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RESUMO 
SAMPAIO, Andre Luis Marinho. Avalia<;ao de Desempenho na Policia Militar da 
Bahia como ferramenta de gestao: urn projeto piloto com os comandantes de 
unidades operacionais da capital. 2008. 96f. Monografia (Especializa<;ao Jato sensu 
em Planejamento e Controle de Seguran<;a Publica) - Policia Militar do 
Parana/Universidade Federal do Parana, Parana, 2008. 
0 presente trabalho volta a abordar a tematica da avalia<;ao de desempenho, agora 
dirigida a gestao de pessoal, propondo ao final uma ficha de avalia<;ao construida 
junto aos comandantes de unidades operacionais da capital, os quais, como projeto 
piloto, serao os pioneiros nesse processo de gestao, conduzindo o profissional 
adequado ao desempenho de determinada fun<;ao institucional e aferindo os 
resultados alcan<;ados pela consecu<;ao das metas contidas no planejamento 
estrategico da Corpora<;ao. A abordagem visa a esclarecer se o ambiente 
organizacional da PMBA comporta urn instrumento de avalia<;ao de desempenho 
volta do a gestao estrategica da lnstitui<;ao. A Administra<;ao mode rna nao pode 
prescindir de urn instrumento de.avalia<;ao de pessoal. Agestao eficaz e eficiente de 
toda e qualquer atividade humana requer a presen<;a de indicadores de desempenho 
como forma de aferir a consecu<;ao das metas estabelecidas. Nesse contexto, a 
Policia Militar da Bahia - PMBA, institui<;ao dotada de urn efetivo de quase 30.000 
polieiais militares e urn con junto abrangente de atividades nao pode fugir da . 
necessidade premente de modernizar sua forma de gestao, valendo-se para tanto 
da adapta<;ao de instrumentos ja sedimentados e aprovados na iniciativa privada. A 
PMBA, embora tenha sofrido uma reestrutura<;ao total como decorrencia do 
convenio celebrado com a Escola de Administra<;ao da Universidade Federal da 
Bahia, no ano de1995, nao veio a implementar, em sua inteireza, as sugestoes 
apresentadas, dentre as quais constava a mensura<;ao de resultados por meio da 
elabora<;ao indicadores de desempenho pertinentes para atender as suas variadas 
atividades. 0 estudo esta baseado em pesquisa bibliografica e de campo. Os 
resultados demonstram o anseio e a aceita<;ao am pta dos Comandantes de 
Unidades Operacionais de Salvador, capital do Estado da Bahia, por uma 
ferramenta que permita avaliar o desempenho dos profissionais e possa ser utilizada 
na melhoria da gestao institucional. 
Palavras-chave: Avalia<;ao de Desempenho. Ambiente Organizacional. Gestao 
Estrategica. Administra<;ao Moderna. 
ABSTRACT 
SAMPAIO, Andre Luis Marinho. Performance Valuation at the Military Police of Bahia 
as a management tool: a pilot project with the commanders of operational units in the 
capital. 2008. 96 f. Monograph (Lata sensu specialization in the Planning and Control 
of Public Security) - Policia Militar do Parana/Universidade Federal do Parana, 
Parana, 2008. 
The present work approaches again the set of themes of the performance valuation, 
now regarding personal performance, proposing a final valuation file constructed with 
the commanders of units from the capital, which, as pilot project, will be the pioneers 
of this management process, conducting the appropriate professional to perform a 
determined institutional function and gauging the achieved results by the consecution 
of goals included in the Coorporation's strategic plan. The approach aims to clarify 
whether the organizational environment of PMBA fits an instrument of performance 
valuation regarding the Institution's strategic management or not. Modern 
Administration cannot prescind of an instrument of personal valuation. The 
efficacious and efficient management of every and any human activity requires the 
presence of performance indicators as a way to gauge the consecution of 
established goals. In this context, the Military Police of Bahia (PMBA), institution 
endowed with almost 30000 policemen and a wide set od activities cannot run away 
from the pressing need of modernizing its administration, availing oneself of the 
adaptation of already sedimented and approved instruments of the private initiative 
for that PMBA, although suffering from a total re-structuration resulted from the 
cooperation with the Administration School of Universidade Federal da Bahia, in 
1995, didn't implement fully the presented suggestions, amongst which figured the 
mensuration of results by the elaboration of performance indicators relevant to attend 
its various activities. This study is based in a bibliographic and field research. The 
results demonstrate the longing and wide acceptance of the Commanders of 
Operational Units of Salvador, capital of the State of Bahia, through a tool that allows 
to valuate the performance of professionals and can be used at the improvement of 
the institutional management. 
Key Words: Performance Valuation. Organizational Environment. Strategic 
Management Modern Administration. 
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A Administrac;ao Publica Brasileira, com raras e felizes excec;oes, ainda hoje, 
nao buscou a modernidade na prestac;ao dos seus servic;os. 
Metodos arcaicos de administrac;ao, sem qualquer vinculo de resultado com 
os objetivos institucionais, ausemcia de programas continuados de capacitac;ao de 
pessoal e a falta de politicas motivacionais, aliados a uma ingerencia politica muita 
forte, sao os fatores que delineiam a maioria dos 6rgaos publicos brasileiros. 
Falar em administrac;ao moderna quer dizer administrar, buscando valorizar 
o material humano e, sobretudo, consecuc;ao de objetivos, norteados por parametres 
que indiquem e permitam uma aferic;ao dos resultados. 
Aliar o modo de pensar dos funcionarios aos objetivos pretendidos pela 
organizac;ao soa como algo trivial, entretanto a experiencia pratica demonstra que 
nao se trata de uma tarefa facil, principalmente quando se esta diante de uma 
gestao de pessoal deficitaria. 
Na seara especifica do servic;o publico, cujas politicas de pessoal, quando 
muito, perpassam pela mera recomposic;ao dos salaries corroidos pelos indices 
inflacionarios, nao se vislumbra urn ambiente propenso a iniciativas que visem a 
melhorar seus desempenhos, com reflexes diretos e imediatos na organizac;ao. 
Quando se fala de urn ambiente militar, cujos pilares basicos sao a 
hierarquia e a disciplina, que, em ultima analise, se volta ao cumprimento de ordens, 
percebe-se, como mais nitida, a timidez e quase integral ausencia de iniciativas 
inovadoras. 
Os valores cultuados pelos militares ainda contribuem para que, mesmo 
diante de adversidades, se possa ter urn foco no cumprimento da missao. Porem, o 
estado de letargia administrativa, frente aos irrefreaveis avanc;os impastos por uma 
sociedade em constante mutac;ao, tende a abalar, senao desmoronar, os modelos 
historicamente utilizados. 
As policias militares, grac;as a estabilidade no emprego, tern recrutado 
profissionais com niveis de escolaridade cada vez mais altos. Essa evidente 
melhora, paradoxalmente, tern determinado certo afrouxamento, ou uma nova 
leitura, da hierarquia e da disciplina, pois que o cumprimento de ordens nao mais se 
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da por urn reflexo condicionado, mas precedido de questionamentos sobre a efetiva 
destina9ao destas. 
Esse novo contexto impoe severas mudanyas na gestao de pessoal, 
sobretudo no sentido de livrar-se de heran9as deixadas pelas For9as Armadas em 
epoca de ditadura militar. No rol dessas mudan9as, uma ferramenta que permita 
avaliar o desenvolvimento das atividades perpetradas por seus funcionarios, 
direcionando esfor9os na consecu9ao dos objetivos ou das estrategias institucionais, 
pontos fortes e fracos de seu conhecimento profissional, permitindo uma gestao 
mais eficiente, impoe-se como essencial. 
Chiavenato (2007, p. 11) afirma que no terceiro milenio, com a crescente 
globalizayao, as palavras de ordem passarao a ser produtividade, qualidade e 
competitividade e, nesse contexto, as pessoas deixarao de ser o problema das 
organiza96es para ser a solu9ao de seus problemas. 
Ainda nesse sentido, prossegue o mencionado autor: 
A importancia do trabalhador intelectual - o knowledge worker capaz de 
trabalhar com a cab~a e participar ativa e proativamente na condw_;:ao dos 
neg6cios da empresa - e o divisor de aguas entre as empresas bem-
sucedidas e aquelas que ainda pretendem se:-lo. (CHIAVENATO, 2007) 
0 conhecimento e o recurso mais importante que uma organiza9ao pode 
possuir na era da informa9ao. Esse conhecimento precisa ser medido e empregado 
conforme as necessidades da administra9ao, em razao das habilidades necessarias 
para o desenvolvimento das diversas fun9oes. A avalia9ao de desempenho e urn 
dos instrumentos de que dispoe o administrador para atingir esse grau de eficiencia. 
No mesmo sentindo afirma Lucena (2004, p. 17): 
Toda essa movimenta<_;:ao da empresa para manter-se atualizada e bem-
sucedida e o resultado de decisoes tomadas e de a<_;:oes operacionalizadas. 
E decisoes sao tomadas por pessoas e praticadas por pessoas. Portanto, 
sao as pessoas que promovem as mudan<_;:as para manter a empresa em 
ritmo evolutivo. lsso significa que o sucesso da empresa ap6ia-se 
fundamental e insubstituivelmente na competencia, na capacidade 
inovadora e no desempenho positive da sua for<_;:a de trabalho. 
No presente estudo, optou-se pela aplicayao de urn projeto piloto junto aos 
comandantes de unidades operacionais da capital do Estado da Bahia, portanto 
sediadas em Salvador, pelo simples fato de que experiencias novas, principalmente 
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aquelas trazidas da iniciativa privada com adapta9oes para o servi9o publico, devem 
ser testadas e aprovadas antes que se pretenda incorpora-las a cultura 
organizacional. 
A escolha dos avaliados sera detalhada no capitulo seguinte, pon3m, em 
sintese, deve-se ao fato de serem os comandantes de unidades operacionais os 
gerentes que conduzem seus funcionarios na rotina diaria de policiar a cidade e 
propiciar sensa9ao de seguran9a a comunidade. Sao, portanto, os gerentes do 
servi9o que mais ficam expostos a avalia9ao do publico. 
1.1 OBJETIVO GERAL 
Propor a Policia Militar da Bahia, como projeto piloto, uma ferramenta de 
avalia9ao do desempenho profissional dos comandantes de unidades operacionais 
da capital, como forma de auxiliar a gestao eficiente e efetiva da lnstitui9ao. 
1.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
ldentificar, no ambiente organizacional, poss1ve1s reflexos negativos ao 
desempenho profissional do Comandante de uma Unidade Operacional da Capital. 
ldentificar os indicadores de desempenho profissional afetos ao Comando de 
uma Unidade Operacional da capital. 
Dotar a Administra9ao Policiai-Militar de uma ferramenta que permita 
conhecer melhor seus funcionarios na fun9ao de comando de Unidade Operacional 
da Capital. 
Estabelecer, por meio de uma ferramenta de avalia9ao, parametros objetivos 
na condu9ao das polfticas organizacionais. 
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2 OBJETO DE ESTUDO 
2.1 ASSUNTO 
Gestao de pessoas na Policia Militar da Bahia. 
2.2 TEMA 
Avalia9ao de desempenho na Policia Militar da Bahia como ferramenta de 
gestao: urn projeto piloto com os comandantes de unidades operacionais da capital. 
2.3 PROBLEMA 
A PoHcia Militar da Bahia disp6e, atualmente, de urn efetivo total de 26.958 
(vinte e seis mil novecentos e cinquenta e oito) policiais militares em atividade, 
destes, 3.163 (tres mil cento e sessenta e tres) distribuldos em 27 (vinte e sete) 
Unidades Operacionais subordinadas ao Comando de Policiamento da Capital -
CPC. 
A experiencia de mais de dezoito anos de servigo permite inferir que o 
ambiente organizacional nao se apresenta como satisfat6rio, principalmente pelo 
subjetivismo que norteia parte das decisoes emanadas do Comando, na sua grande 
rnaioria devido a variadas formas de ingen3ncias politicas. 
Esse publico reclama medidas que possam detectar e valorar aqueles 
profissionais que, efetivamente, se dedicam na busca de uma prestagao de servigo 
voltada para a excelencia. 
Na visao dos Comandantes de Unidades Operacionais da capital, o atual 
ambiente organizacional da Policia Militar da Bahia carece de urn instrumento de 
16 
avaliac;ao de desempenho? Quais seriam os indicadores que melhor se ajustam ao 
desempenho de urn comandante de Unidade Operacional em Salvador? 
2.4 JUSTIFICATIVA 
Atualmente a Policia Militar da Bahia, aliada a boa parte dos 6rgaos estatais, 
·--··~-
nao dispoe de uma ferramenta que propicie uma verdadeira avaliac;ao do 
desempenho dos seus profissionais. Mormente se utiliza de uma ficha de 
informac;oes contendo algumas qualidades pessoais e funcionais que e utilizada pela 
Subcomissao Setorial de Avaliac;ao de Desempenho para efeito de ingresso no 
quadro com o escopo promocional. 
Busca-se, inicialmente, atingir os comandantes de Unidades Operacionais 
pelo fato de se entender que o desempenho desses profissionais, encarregados que 
sao da conduc;ao de seus subordinados nas respectivas areas de atuac;ao - bairros 
da cidade - podera afetar mais diretamente a prestac;ao do servic;o de propiciar uma 
seguranc;a publica de excelencia, voltada a satisfac;ao plena da comunidade. 
Lucena (2004, p. 151) oferece algumas conclusoes a que chegou quando da 
analise da gerencia e da gestao do desempenho no ambiente organizacional 
brasileiro: 
indefinigao de um Perfil Gerencial que dimensionaria um modele de um 
estilo gerencial, fundamentado em parametres, premissas, politicas de 
Recursos Humanos e expectativas da empresa. 0 Perfil Gerencial seria o 
referendal para avaliar a capacita9ao dos gerentes (atuais e futures) e 
propiciar a desenvolvimento das competemcias e das habilidades requeridas 
para administrar a neg6cio e gerenciar pessoas. 
Veja-se que a figura do gerente de uma empresa privada equivale a figura 
do Comandante em uma lnstituic;ao Militar. Dai a opc;ao pelo projeto piloto iniciar-se 
com os comandantes de unidades operacionais da capital. 
Uma ferramenta de Avaliac;ao de Desempenho, se bern desenvolvida e 
construida, com o integral apoio daqueles que, futuramente, serao avaliados, aliado 
ao aval do alto escalao da Corporac;ao, tende a ter sucesso. 
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Sua aplica<;ao definitiva, ap6s um periodo experimental de ajustes do 
instrumento, permitira ao setor encarregado de pessoal, no caso especifico da 
PoHcia Militar da Bahia - PMBA, ao Departamento de Pessoal - entende-se 
pertinente que seja constituido um Nucleo ou Comite de Avalia<;ao, para tabula<;ao e 
analise dos dados obtidos por meio dos prognosticadores ou indicadores de 
desempenho constantes da ficha de avalia<;ao - avaliar, essencialmente, as 
possibilidades de treinamento e o remanejamento de pessoal. 
A Ficha de Avalia<;ao de Desempenho, ao final apresentada, visa a, 
precipuamente, conhecer os pontos fortes e fracas dos avaliados, permitindo 
processos de treinamento especificos para corre<;ao ou atenua<;ao dos pontos 
fracas, remanejamento do pessoal, de modo a emprega-los em outros setores, com 
vistas ao melhor aproveitamento de suas potencialidades. 
Embora a doutrina nao recomende a utiliza<;ao de ferramentas de avalia<;ao 
de desempenho como meio de desligamento do funcionario cujo desempenho seja 
insuficiente, nao se pode descartar essa possibilidade. 
2.5 METODOLOGIA 
A pesquisa de carater explorat6ria e descritiva utilizou-se de levantamento 
bibliogn1fico e constou, inicialmente, de um questionario (Apendice A) aplicado aos 
comandantes de Unidades Operacionais sediadas em Salvador e que pretendeu 
diagnosticar em que condi<;oes se encontra o ambiente organizacional. Essa 
detec<;ao, segundo afirma Lucena (2004, p.28), "e hoje uma das expressoes mais 
utilizadas quando se discute qualquer a<;ao a ser implementada na empresa". 
Antes da aplica<;ao definitiva do questionario, foi realizado um pre-teste que, 
inclusive, serviu para que fosse mais detalhada a segunda questao, coletando 
informa<;oes sobre a qualidade dos servi<;os prestados pela PMBA conforme as 
segmentos sociais que compoem os diversos bairros da capital e os roteiros 
turisticos. Anteriormente ao pre-teste, a questao se referia a qualidade dos servi<;os 
em geral e um dos Comandantes, reconhecendo a diversidade da qualidade 
conforme a classe social, ao responde-lo, sugeriu o detalhamento, no que foi 
atendido. 
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Lucena (2004, p. 28) prossegue, alertando que, para reconhecer a 
identidade de uma organizac;:ao, e preciso dimensionar alguns dos indicadores e 
confronta-los com a realidade. Esses indicadores devem verificar a existencia de urn 
conjunto de valores, crenc;:as e comportamentos, compartilhados e vivenciados, pelo 
corpo social da organizac;:ao. 
A identidade da Policia Militar da Bahia torna-se essencial, pois as atitudes e 
comportamentos dos empregados sao determinados pelo modo como percebem a 
Corporac;:ao. 
E na delimitac;:ao da missao e dos valores que lhe sao correlatos que se 
poden~ firmar urn conjunto esperado de atitudes de seus profissionais na direc;:ao dos 
resultados, que nada mais sao do que a busca do objetivo institucional, ou seja, a 
prestac;:ao de urn servic;:o de qualidade a populac;:ao soteropolitana. 
Ap6s o questionario, foram realizadas entrevistas com o Comandante-Geral 
da . Policia Militar da Bahia, com o Subcomandante-Geral, com o comandante do 
' 
Policiamento da Capital, com o Diretor do Departamento de Pessoal e com o 
Secretario da Comissao de Promoc;:oesde Oficiais, visando a coletar as impressoes 
sobre urn instrumento de avaliac;:ao, sugestoes de indicadores ou prognosticadores 
que irao compor a futura ficha de avaliac;:ao, construida e avalizada por todos, 
avaliadores e avaliados. 
A doutrina indica 3 (tres) pilares basicos para a construc;:ao eo sucesso da 
avaliac;:ao de desempenho, que sao: a cupula da empresa, no caso especifico o 
Comandante-Geral, os supervisores e avaliadores, que, na PMBA, ficarao adstritos 
ao 'Comando de Policiamento da Capital e o profissional de recursos humanos, 
especificamente o Diretor do Departamento de Pessoal. 
Nesse sentido, Bergamini (1988, p. 112): 
E em circunstancias como essa que o pressuposto de que a avalia(:ao de 
desempenho se ap6ia em tres pilares basicos, que sao a cupula da 
empresa, as supervisores e avaliadores e o profissional em recursos 
humanos, comprova ser verdadeiro. Faltando urn dos tres elementos do 
"tripe" o sistema todo perdera o equilibria, passando a ser urn procedimento 
menosprezado par todos, au ainda tornando-se o instrumento perigoso de 
"protecionismos" e "persegui(:oes". 
Ao final, formulou-se a respectiva ficha, utilizando-se de 10 (dez) dos 
indicadores mais freqUentemente apontados nos questionarios e nas entrevistas. 
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acrescendo mais urn, o foco em resultados, por entender pertinente e aplicavel na 
melhoria do policiamento. Esse numero se refere a uma media recomendada pela 
doutrina. 
Ainda segundo Bergamini (1988, p. 181), "a validade da ficha de avaliac;:ao 
de desempenho repousa na inclusao de itens diretamente responsaveis pela maior 
ou menor eficiencia no trabalho e na conseqOente exclusao daqueles que s6 
indiretamente intervem". 
Para finalizar o processo de avaliac;:ao de desempenho, a doutrina 
recomenda a utilizac;:ao de uma entrevista, a fim de melhor diagnosticar a situac;:ao 
apresentada pelo avaliado, ja constante da ficha de avaliac;:ao. Como sugestao, ao 
final do trabalho, apresentar-se-a uma serie de tecnicas abalizadas pela doutrina, no 
sentido de tornar a entrevista urn fator de reforc;:o aos comportamentos desejados e, 
por conseqOencia, inibidor daqueles indesejados. 
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO 
3.1 CONCEITOS 
Nassif (2007, p. 292) organizou uma matriz de conceitos de avaliac;ao de 
desempenho na vertente tecnico-operacional. Dada a riqueza da coleta junto a 
renomados autores, optou-se por reproduzi-lo em sua inteireza. 
FONTES CONCEITOS 
BERGAMINI E uma questao mais de atitude que de tecnica, pois, se o ser humane 
esta verdadeiramente interessado em contribuir para 0 seu 
autodesenvolvimento e o dos outros, com a perspectiva de ver e ser 
vista como pessoa inteira, esse processo deve prover oportunidades 
de entendimento entre pessoas. 
GOMEZ-MEJIA; Envolve a identificac;;ao (quais areas do trabalho os gerentes devem 
BALKIN e CARDY examinar; focar o desempenho que afeta o sucesso organizacional em 
vez de caracteristicas irrelevantes como ra<;:a, idade ou sexo); envolve 
a mensurac;;ao (parte central do sistema de avalia<;:ao; assim como 
fazer urn julgamento administrative do quao born ou ruim foi o 
desempenho do funcionario; o born desempenho deve ser consistente 
com as metas da organiza<;:ao; e todos os gerentes devem manter 
indices comparaveis aos pad roes estabelecidos); envolve 0 
gerenciamento (e a meta mais significativa de qualquer sistema de 
avalia<;:ao; deve ser mais que uma meta orientada para criticar o 
funcionario no desempenho anterior ou atual; deve desenvolver uma 
visao orientada para o futuro visando a alcanc;ar seu potencial na 
org_aniza<;:ao). 
MONDY; NOE e E urn sistema de revisao e evoluc_;:ao das competemcias e do 
PREMEAUX desempenho do trabalho grupal ou individual. E urn processo que afeta 
significativamente o sucesso organizacional por meio do trabalho 
conjunto de gerentes e funcionarios para alcanc;ar as expectativas, 
revisar os resultados e recompensar o desempenho. 
SPECTOR Sao procedimentos formais que uma organizac.;:ao utiliza para a 
avaliacao das competemcias e do desempenho de seus funcionarios. 
LUCENA E a verifica<;:ao formal e permanente dos resultados alcan<;:ados 
com parades com OS indicadores estabelecidos, utilizando-se as 
normas e criterios de avaliac_;:ao definidos e o desempenho refere-se a 
atuac.;:ao do funcionario em relac;ao as responsabilidades e atribuic_;:oes 
inerentes ao cargo que ocupa. 
QUADRO 1 - CONCEITOS DE AVALIAQAO DE DESEMPENHO 
FONTE: NASSIF (2007) 
Observa-se que a quase totalidade dos autores trazem em comum, nos 
conceitos, a questao da competencia e do desempenho voltados para o sucesso 
organizacional. 
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Lucena (2004, p. 95) afirma que: 
0 desempenho abrange a dimensao do "fazer'' tendo em vista produzir os 
resultados esperados com qualidade, prontidao e otimiza<;ao de recursos. 
Como tal, o desempenho e a manifesta<;ao concreta, objetiva, do que uma 
pessoa e capaz de fazer. 
Leme (2006, p. 2) apud Parry define competencias como sendo: 
Urn agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, 
que afeta parte consideravel da atividade de alguem, que se relaciona com 
seu desempenho, que pode ser medido segundo padroes preestabelecidos, 
e que pode ser melhorado par meio de treinamento e desenvolvimento. 
Evidentemente o sucesso de qualquer organizac;ao, por menor que seja sua 
estrutura, nao ocorre por acaso, mas como fruto de urn processo planejado de 
atividades a serem desenvolvidas por pessoas capacitadas nos aspectos tecnico-
profissionais e de gestao de pessoas, envolvidas com os resultados fixados pela 
estrategia empresarial. 
A Avaliac;ao de desempenho nada mais e do que o instrumento que permite 
a chefia de determinado setor ou da organizac;ao como urn todo aferir a capacidade 
profissional de seus funcionarios, o seu grau de envolvimento com as metas 
estabelecidas para a consecuc;ao dos objetivos institucionais e, mais ainda, por meio 
dos feedbacks recebidos, permite ao avaliado rever determinadas condutas que 
afetam o seu grupo de trabalho, contribuindo para sua evoluc;ao pessoal e 
profissional. 
No mundo contemporaneo, globalizado, onde os mercados cada dia mais se 
abrem para novos produtos e servic;os, onde o consumidor aprende a exigir mais 
qualidade e a cobrar os seus direitos decorrentes de uma relac;ao de consumo, nao 
se pode prever o sucesso de uma organizac;ao que nao estabelece indicadores de 
desempenho de suas variadas atividades, mensura e controla os resultados 
alcanc;ados, permitindo uma avaliac;ao constante de suas estrategias, corrigindo-lhes 
os rumos sempre que necessarios. 
As experiencias vividas por outras organizac;oes, o vasto cabedal te6rico 
disponlvel nos mercados, nao mais permitem que as instituic;oes se utilizem de urn 
processo de aprendizagem baseado em tentativa e erro, principalmente quando se 
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esta diante de uma instituiyao policial-militar, cujo repert6rio de atividades envolve 
aspectos restritivos de direitos fundamentals do ser humano. 
3.2 DIMENSOES 
No dizer de Nassif (2007, p.288), a gestao do desempenho humano pode 
ser analisada por meio de tres dimensoes: expectativas, recursos e motiva96es. 
Para facilitar o entendimento, a autora procura explicar essas dimensoes por meio 
de tres verbos, quais sejam, respectivamente: saber, poder e querer. 
0 saber, relacionado a dimensao expectativa, e vista como o conhecimento 
que o individuo possui sabre o seu desempenho no cargo ou func.fao e sabre qual a 
expectativa que seus superiores tern sabre esse mesmo desempenho, ou seja, a 
dimensao expectativa deve correlacionar o desempenho individual com o 
desempenho que seus superiores esperam. Para tanto e imperioso que cada 
individuo, que esteja no exercicio de determinada fun9ao inerente ao cargo que 
ocupa na empresa, tenha conhecimento do que, efetivamente, o encarregado do 
setor, chefe ou, de urn modo geral, superior, espera dele, comparando sempre com 
a analise pessoal que faz sabre seu proprio desempenho. 
lmpende ressaltar que conhecer a expectativa que o superior tern do 
desempenho de cada urn dos seus funcionarios representa urn balizamento, uma 
direyao, uma meta a ser alcan9ada; fato que se ajusta, inteiramente, aos ditames de 
uma administrayao moderna, centrada no alcance ou superayao das metas 
estabelecidas para a funyao. 
0 poder, relacionado a dimensao recursos, sao os meios, as condi96es que 
o individuo possui para desenvolver com proficiencia as atividades inerentes a sua 
fun<.(ao. 
Nao basta o dominio tecnico, as habilidades adquiridas com o 
conhecimento, se nao sao disponibilizados os meios necessaries a consecuyao das 
atividades. 
Veja-se, para ilustrar, que nao basta a urn analista de sistemas conhecer a 
teoria que regula a atividade, se nao dispuser de urn computador para que possa 
aplicar e testar o sistema que se predispos a desenvolver. 
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Avaliar como negativo o desempenho de urn profissional que nao dispoe dos 
minimos recursos para desenvolver suas atividades e urn ato de extremada injusti<;a 
e que em nada contribuira para o engrandecimento de determinada empresa. 
0 querer, relacionado a dimensao motiva<;ao, e a vontade, a predisposi<;ao, 
o interesse pela realiza<;ao de determinada atividade que tern sob sua 
responsabilidade em decorrencia da fun<;ao que ocupa. 
A primeira vista, poder-se-ia dizer ser esta a dimensao mais importante 
quando se trata de gerir o desempenho humano. Certamente de nada adiantaria o 
conhecimento sabre o desempenho proprio e as expectativas do chefe, os meios a 
sua disposi<;ao, sem que houvesse satisfa<;ao, interesse pela atividade que realiza 
ou tern a realizar. Porem as tres dimensoes se equivalem em grau de importancia e 
sem qualquer delas nao se poderia atingir urn desempenho de excelencia. 
Observe-se que a mesma rela<;ao que se fez para a dimensao motiva<;ao 
aplica-se as demais, ou seja, havendo interesse pela atividade desenvolvida, mais 
nao se dispondo de quaisquer meios, pr6prios ou alternativos, para o seu 
desenvolvimento, nao se poderia ira Iugar algum em termos de desenvolvimento, 
desempenho. 0 mesmo se diga com rela<;ao a dimensao expectativa, pois que em 
nao se tendo ideia do seu potencial produtivo e do que seu chefe espera de sua 
produ<;ao, jamais se podera atingir urn objetivo. 
Vista a interliga<;ao havida entre as tres dimensoes importantes para se gerir 
o desempenho das pessoas, nao se pode olvidar de que, detectadas falhas em 
qualquer dessas vertentes, cabera ao gestor adotar medidas particularizadas, ou 
seja, tomadas de decisoes diferentes, tendo sempre em mente a preocupa<;ao de 
nao estigmatizar as pessoas em face de deficiencias. 
Cada pessoa deve ser vista como (mica. E papel do gestor moderno 
conhecer seus funcionarios de modo integral, levando em considera<;ao que nao s6 
os aspectos tecnico-operacionais interferem, de modo positivo ou negativo, no 
desempenho de suas fun<;oes, mas tambem aspectos psicol6gicos e inter-
relacionais como sentimentos, emo<;6es, capacidade de comunica<;ao e 
· relacionamento com o grupo, seu conhecimento de mundo em razao das 
experiencias vividas etc. 
Bergamini (1988, p. 15), discorrendo brevemente sabre o estudo da 
percep<;ao humana, afirma: "Desta forma, o processo de percep<;ao do homem tern 
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urn cunho eminentemente individual, apesar de algumas de suas caracteristicas 
serem passiveis de generalizagao para todo ser humane". 
Bergamini (1988, p. 25) apud Murray diz que as emogoes sao "poderosas 
reagoes que exercem efeitos motivadores sabre o comportamento. As emogoes sao 
rea goes fisiol6gicas que influem na percepgao, aprendizagem e no desempenho". 
E, mais adiante, ainda tratando sobre aspectos da personalidade, define o 
que se convencionou chamar de estilo comportamental como sendo "urn conjunto de 
comportamentos, atitudes e valores que traduzem a filosofia de vida de uma pessoa, 
ou seja, a janela atraves da qual cada urn experiencia a propria vida" 
Como visto, nao se pode dissociar os aspectos psicol6gicos individuais dos 
aspectos tecnico-operacionais quando se trata de avaliar o desempenho de uma 
pessoa em determinada atividade. 
Leme (2006, p. 2), valendo-se de urn conceito de competencias de Parry, 
extraiu o que chamou de Pilares das Competencias como sendo Conhecimento, 
Habilidade e Atitude. Esses pilares farao parte do que, mais adiante, o autor ira 
chamar de perspectivas basicas da avaliagao de desempenho com foco em 
competencias, onde listara as perspectivas tecnica (nela inclusa o conhecimento e a 
habilidade), comportamental (nela inclusa a atitude, ou seja, o querer fazer), 
resultado e complexidade. 
Conhecimento como sendo o saber, ou seja, aquila que foi adquirido ao 
Iongo da vida com os estudos. 
Habilidade como sendo o saber fazer, ou seja, aquela parte do 
conhecimento que utilizamos no dia-a-dia. 
Por ultimo, a Atitude, isto e, o querer fazer, o exercfcio das habilidades 
adquiridas com o conhecimento. 
Percebe-se que os pilares das competencias de Leme tern certa relagao 
com as dimensoes propostas por Nassif, ao me nos no que diz respeito ao · 
conhecimento e ao interesse, ressaltando que o enfoque dado pelo primeiro refere-
se a uma forma especifica de gestao, que e a gestao por competencias, enquanto 
as dimensoes propostas pela segunda autora tern urn cunho mais geral no aspecto 
da gestao do desempenho de pessoas. 
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3.3 METODOS DE AVALIAf;AO 
Antes de se iniciar o estudo dos metodos de avaliac;ao de desempenho, 
convem que se esclarec;am suas duas vertentes: tecnico-operacional (T/0), cujo 
foco da avaliac;ao e no individuo, e desenvolvimento/aprendizagem (0/A), focada no 
grupo. 
Nassif (2007, p. 290) destaca esses aspectos e estabelece que a finalidade 
da avaliac;ao na vertente T/0 e comparar pessoas, levando em considerac;ao as 
atividades inerentes a cada func;ao, as metas estabelecidas para o seu 
desenvolvimento e os resultados atingidos, em sintese, qual a real contribuic;ao do 
funcionario para a empresa; ja na vertente 0/A, a finalidade e desenvolver pessoas 
por meio de feedbacks provenientes de um grupo formado por pessoas da propria 
empresa e externas a ela, mas que com ela se relacionam. 
A primeira vertente tern os seguintes metodos: checklist; escala grafica; 
escolha forc;ada; avaliac;ao por resultados; incidentes criticos; misto e auto-
avaliac;ao. A segunda, os metodos da avaliac;ao 360 graus e da auto-avaliac;ao. 
Observe-se que este ultimo metoda se aplica as duas vertentes. 
Bergamini (1988, p. 169) destaca que a classificac;ao dos tipos de 
instrumento de avaliac;ao de desempenho varia muito de autor para autor e sugere 
que sejam englobados em dois grupos: avaliac;ao direta ou absoluta e avaliac;ao 
relativa ou por comparac;ao. 
Na avaliac;ao direta ou absoluta a preocupac;ao do avaliador e com o 
avaliado em si mesmo, seu desempenho em func;ao das caracteristicas exigidas 
para a atividade que desempenha e os padroes exigidos pela empresa. Esse tipo de 
avaliac;ao equipara-se a vertente tecnico-operacional proposta par Nassif (2007, p. 
290). 
Na avaliac;ao relativa ou por comparac;ao nao ha uma preocupac;ao com o 
indivlduo em si mesmo, mas a sua participac;ao frente ao grupo de trabalho em que 
atua. A efici€mcia na atuac;ao desse grupo e que determina a eficiencia do avaliado. 
Ja nesse tipo proposto por Bergamini (1988, p. 169), nao se observa uma vinculac;ao 
clara com a vertente desenvolvimento/aprendizagem. Embora ambas levem em 
considerac;ao o grupo de trabalho, ao nosso sentir, na avaliacao relativa ou por 
comparacao, como o proprio nome sugere, o individuo e avaliado em virtude do 
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desempenho do seu grupo de trabalho; na vertente desenvolvimento/aprendizagem 
o individuo e avaliado pelo grupo com o qual se relaciona em razao das atividades 
inerentes ao cargo que ocupa na empresa. 
Passe-se agora a discorrer sobre cada urn dos metodos, levando-se em 
considera9ao as vertentes T/0 e 0/A. 
Checklist 
Consiste em uma lista de caracteristicas observaveis de comportamento do 
funcionario no ambiente de trabalho. 0 julgamento e feito pelo supervisor ou 
superior hierarquico em face de uma escala. Como toda avalia9ao de desempenho, 





4.Pianejamento EstrateQico -QUADRO 2- METODO DE AVALIACAO CHECKLIST 
FONTE: 0 autor {2008) 
Escala Grafica 
I nsatisfat6rio Nao se aolica 
Consiste, tambem, em uma lis
1
ta de caracteristicas de comportamento 
observaveis no ambiente de trabalho, porem cada comportamento ou indicador e 
acompanhado de uma descri9ao simples do seu conteudo, ou seja, como deve ser 
entendido aquele indicador para efeito de avalia9ao. Essa cautela evita uma das 
desvantagens de SUa apliCayaO, que e 0 SUbjetivismo quanto a interpretayaO do que 
significa para o avaliador cada urn dos indicadores. Acompanha os indicadores uma 
escala onde sao atribuidos pontos graduados, conforme o desempenho varie, por 
exemplo, de insuficiente para excelente 
Esse metoda, afirmam OS doutrinadores, e 0 mais usual. 
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Uma das principals vantagens e que o registro da avalia<;ao e pouco 
trabalhoso, tendo em vista que o instrumento e de facil entendimento e permite uma 
visao do desempenho do funcionario naqueles aspectos considerados mais 
relevantes para a estrategia empresarial. 
Como principal desvantagem, tem-se a tendencia dos avaliadores de 
adotarem procedimentos uniformes para os variados indicadores de desempenho, 
exigindo procedimentos estatisticos para minimizar essas possiveis distor<;oes. 
lndicadores Escala e ~ raus de avalia~ao 
1 2 3 
lnsuficiente Ruim Regular 
1. Pontualidade (o 
funcionario cum pre OS 
horarios estabelecidos 
para inicio e termino da 
jornada de trabalho) 
2. Relacionamento 
lnterpessoal (facilidade 
de comunica~ao com os 
superiores, pares, 
subordinados e a 
comunidade em geral) 
Total de Pontes -QUADRO 3- METODO DE AVALIACAO ESCALA GRAFICA 







Nassif (2007, p. 295) afirma que esse metodo foi desenvolvido e aplicado 
experimentalmente durante a Segunda Guerra Mundial na avalia<;ao dos oficiais do 
Exercito que estariam aptos a promo<;ao. Segundo a autora, em razao dos 
resultados satisfat6rios obtidos, muitas empresas passaram a se utilizar desse 
metoda com as adapta<;oes necessarias as suas atividades. E segue dizendo que o' 
metodo "consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermedio de frases 
que descrevem tipos desempenho individual" 
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Bergamini (1988, p. 183) inclui esse metodo como uma subdivisao das 
Listas de Verificayao, a que chama de Lista de Verifica9ao de Escolha For9ada e 
assim se manifesta: 
Fundamentalmente, a escolha for9ada implica montagem de afirmativas 
muito bern enla9adas como tipo de atividades pelas quais se esta avaliando 
qualquer funcionario, conseguindo montar grupos ou conjuntos de 
afirmativas em que algumas delas descrevem exatamente o comportamento 
do avaliado e outras nao retratam, de forma alguma, sua atua9ao em 
termos de trabalho. 
As autoras acima mencionadas afinam-se no discurso de que urn dos 
aspectos positives do metodo e fornecer resultados mais confiaveis, pois que 
neutralizam as avalia96es tendenciosas. Concordam que o metodo deixa o avaliador 
sem a no9ao exata do resultado da avalia9ao, podendo gerar inseguran9a. Porem se 
posicionam de modo oposto quanta a exigencia de grande preparo dos avaliadores. 
Bergamini, no sentido da exigencia, pelo que apresenta esse aspecto como urn dos 
pontos negatives. Nassif, em sentido contrario. 
Uma das maiores dificuldades do metodo e na elabora9ao das frases que 
devem ser urn retrato, o maximo possivel, proximo dos aspectos que se pretende 
avaliar e dependem de urn processo de valida9ao estatistica antes de serem 
incluidas nos questionarios. Trata-se de urn metodo recomendado como auxiliar de 
outro mais complete. 
Marque com urn "X" a assertiva que melhor define o desempenho do avaliado 
1 2 
1. Estou sempre disposto a aprender I 2. S6 aprendo o que me ensinam 
1. Ouvir criticas nao me ofende I 2. Criticas construtivas sao beneficas 
QUADRO 4- METODO DE AVALIACAO ESCOLHA FORCADA 
FONTE: NASSIF (2007) 
Metodo da Avaliacao por Resultados 
I 
I 
0 metodo consiste em urn processo de compara9ao. em urn periodo de 
tempo pre-estabelecido, dos resultados fixados pela empresa, dentro do seu 
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planejamento estrategico, para cada funcionario e aqueles que efetivamente foram 
alcan<;ados. 0 ideal e que o desempenho possa ser negociado entre patrao e 
empregado. 
lncidentes Criticos 
0 metodo consiste na pesquisa, observa<;flO e registro dos fatos relevantes, 
criticos, como o proprio nome indica, positivos ou negativos, dos funcionarios. Os 
positivos, segundo Nassif (2007, p. 297) apud Flanagan e Burns, sao os 
comportamentos humanos que levam ao sucesso e os negativos, os que levam ao 
fracasso. 
Para facilitar a observa<;ao dos resultados, pode-se elaborar urn formulario 
com duas colunas, uma com os incidentes criticos positivos e outra com os 
incidentes crlticos negativos. 
Ap6s esse levantamento, e feita uma entrevista com os avaliados, onde sao 
estabelecidas metas de melhoria. A essa fase Chiavenato (1987, p. 237) chama de 
pesquisa de atitude e comportamento. 
Nassif (2007, p. 298) aponta como pontos positivos o fato de a diferenr;a 
entre as pessoas ser apenas urn dos pontos a ser avaliado e que o avaliador fica 
focado em comportamentos especificos. Como negativo, fica o tempo gasto para 
elabora<;ao da escala e do formulario de registro. 
Metodos Mistos 
Consiste na utiliza<;ao de mais de urn, dentre os metodos de avaliar;ao de 
desempenho existentes. Como se sabe, a escolha do metoda deve ocorrer em 
virtude das habilidades do pretendente ou ocupante de fun<;ao, requisites e padroes 
de desempenho inerentes ao cargo. Diante dessas especifica96es, ha metodos que 
se ajustam melhor do que outros. 
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Em uma determinada empresa, pode-se conviver perfeitamente com 
diversos metodos de avaliac;ao, distribuidos por meio dos variados setores laborais. 
Recomenda-se ate que seja dessa maneira, se as atividades desenvolvidas pelos 
setores da empresa divergem quanta aos requisites de desempenho. 
A escolha do metoda a ser empregado e fator essencial para melhor 
subsidiar os dirigentes da empresa quanta ao desenvolvimento e participac;ao dos 
seus empregados na consecuc;ao dos resultados pretendidos. 
Para que se possa continuar na apresentac;ao dos diversos metodos de 
avaliac;ao existentes, sem olvidar de que as classificac;oes variam muito em razao 
das opc;oes pessoais dos diversos autores que escrevem sabre gestao de pessoas, 
volta-se a divisao em vertentes, proposta por Nassif. Ate entao, o que se abordou 
foram os metodos da vertente focada no individuo, ou seja, a tecnico/operacional. 
Passa-se, agora, a abordagem da vertente focada no grupo, ou seja, 
desenvolvimento/aprendizagem, cujo objetivo principal e proporcionar urn ambiente 
propicio ao crescimento das pessoas no seio da organizac;ao. 
Nessa vertente, encontram-se os metodos da avaliac;ao 360 graus e da auto-
avaliac;ao, voltando a lembrar que esse ultimo metoda tambem se aplica a vertente 
tecnico/operacional. 
Avaliacao 360 Graus 
Esse metoda consiste na avaliac;ao de determinada pessoa por meio da 
opiniao do grupo que integra sua rede de relacionamentos dentro e fora da 
organizac;ao em que trabalha, ou seja, aspectos de seu desempenho pessoal sao 
questionados e conferidos junto ao grupo de individuos com os quais se relaciona. 
Assim, considerando a atividade desenvolvida por urn gerente de urn setor 
de vendas, seu desempenho sera medido com base na opiniao dos demais 
vendedores que compoem sua equipe de trabalho, do seu superior imediato na 
escala hierarquica da empresa, dos fornecedores de seus produtos, dos clientes etc. 
A administrac;ao moderna atribui a expressao Stakeholder - ganchos que 
sustentam os mastros das barracas de camping - a esse grupo de relacionamento 
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que serve para sustentar e alavancar o desenvolvimento da pessoa que esta sendo 
avaliada. 
Nao se pode deixar de considerar que as impressoes colhidas com a 
avalia<;ao 360 graus, como de resto todas as impressoes colhidas por meio de 
instrumentos de avalia<;ao de desempenho, devem ser levadas ao conhecimento da 
pessoa que esta sendo avaliada, nao em tom de critica depreciativa, mas como uma 
experiencia positiva de aprendizado, principalmente se confrontada com as ideias 
que o avaliado tern de si mesmo no desenvolvimento de suas atividades laborais. 
Nesse sentido, veja-se a opiniao de Church e Bracken (1997, p. 150) sobre 
os impactos da avalia<;ao 360 graus: 
Quando gerentes comparam os resultados das avalia9oes feitas por seus 
colegas com suas pr6prias percep9oes, eles sao envolvidos num processo 
de reflexao que resulta em urn rnaior nivel de consciemcia de seus atos e 
das conseqOencias que essas a9oes tern sobre os outros, em varios niveis, 
dentro e fora da organiza9ao. 
Os feedbacks recebidos facilitam a compreensao do impacto causado por 
cada comportamento do avaliado no ambiente organizacional em que atua, 
permitindo, por meio de sua auto-avalia<;ao, que fa<;a uma reflexao no sentido de 
melhorar os pontos positives de sua conduta profissional e rever aqueloutras que 
afetam diretamente o seu rendimento perante o grupo. 
Esse metodo de avalia<;ao, pela abrangencia de suas fontes de coleta de 
dados para mensurar o desempenho de urn funciomirio, da uma ideia bastante 
confiavel do direcionamento, correto ou incorreto, que esta tendo a gestao 
empresarial, possibilitando uma imediata corre<;ao de rumos ou outras estrategias 
que permitam impulsionar, mais ainda, a atividade, centrada em processes que 
motivem os demais funcionarios nos aspectos comportamentais positives apontados 
pelo grupo envolvido na avalia<;ao. 
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Auto-avalia9ao 
Como 0 proprio nome sugestiona, e 0 metodo de avalia9aO que e realizado 
pelo funcionario avaliado, ou seja, ele mesmo mensura aspectos do seu 
desempenho na atividade que desenvolve na empresa, disponibilizando-os, em um 
segundo momenta, aos seus chefes, supervisores ou superiores. 
Nao e recomendavel que esse metodo de avalia9ao seja utilizado de modo 
isolado, mas de forma comparativa com outros metodos, de forma a propiciar uma 
oportunidade de aprendizado. 
Usado isoladamente, dificilmente se podera ter uma correla9ao dos criterios 
entendidos pelo funcionario como sujeitos a avalia9ao e aqueles que a empresa tern 
como essenciais, a vista da estrategia de desenvolvimento utilizada na gestao. 
E essencial sua utiliza9ao ao lado de uma avalia9ao 360 graus, pois que o 
avaliado tern a oportunidade de comparar a performance que faz de si mesmo com a 
que the e feita por seus pares, subordinados e demais pessoas envolvidas de sua 
rela9ao profissional. 
A avalia9ao tanto pode ocorrer com a utiliza9ao de formularies com 
perguntas abertas sobre aspectos facilitadores e que ditrcultam o desenvolvimento 
de suas atividades; relacionamento interpessoal; estabelecimento e cumprimento e 
supera9ao de metas; necessidades especlficas de treinamento, dentre outras, como 
tambem se utilizando de urn questionario com perguntas e respostas formatadas 
atinentes a aspectos mensuraveis do desempenho, para que o avaliado marque a 
resposta que melhor se ajusta ao seu desempenho. 
3.4 OBJETIVOS 
Todo processo de avalia9ao visa a obten9ao de uma resposta em termo de 
medida de algo, quer apenas para autoconhecimento, quer seja para vincular a 
medi9ao com urn parametro qualquer. 
No caso especifico da avalia9ao de desempenho de pessoas, o objetivo 
principal e avaliar o comportamento do individuo no ambiente profissional em que 
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atua. Evidentemente esta avaliac;ao comportamental e baseada em determinados 
parametros, ou seja, o ato de medir o desempenho de alguem s6 pode ocorrer se 
comparado a um valor, determinado em razao de uma expectativa pre-fixada de 
comportamento ou de resultado. 
A administrac;ao moderna, inserida em um cenario extremamente 
competitive, volta-se precipuamente para uma avaliac;ao de resultados. Assim o 
enfoque da avaliac;ao se desloca mais freqOentemente da pessoa do funcionario 
para equipe de trabalho que integra, em qualquer posic;ao em termo de nivel 
hierarquico. 
Na condic;ao de Hder de um grupo de trabalho, a avaliac;ao dar-se-a em 
virtude dos resultados demarcados no planejamento estrategico da empresa e os 
verdadeiramente alcanc;ados pela equipe de trabalho que lidera. 
~ Obviamente, nesse cenario, variados aspectos sao relevantes para que se 
alcance um born desempenho. 
0 ambiente em que sao desempenhadas as atividades, tanto em termos de 
estrutura fisica quanta no nivel das relac;oes interpessoais, as politicas de 
valorizac;ao de pessoal adotadas pela empresa, o ser humano em sua inteireza, ou 
seja, enxergado em sua plenitude, inclusive levando-se em considerac;ao sua 
situac;ao familiar, seu momenta atual, suas emoc;oes, suas expectativas e 
frustrac;oes; enfim, para que se possa avaliar com justic;a e equidade e 
imprescindivel cautela na observancia do cenario interno e externo que circunda o 
profissional a ser avaliado. 
A esse respeito, Bergamini (1988, p. 32) afirma que "Avaliar o desempenho 
das pessoas no trabalho implica, conseqOentemente, conhecer a dinamica 
comportamental propria de cada um, o trabalho a ser realizado e o ambiente 
organizacional em que essas ac;oes se passam". 
E conclui dizendo que "a eficiencia de uma pessoa no desempenho de uma 
tarefa depende diretamente de uma relac;ao positiva entre essas tres variaveis: a 
maneira de ser ou estilo do individuo, a atividade e o ambiente". 
Lucena (2004, p. 54), a respeito dos objetivos da avaliac;ao, assim se 
pronuncia: 
Os objetivos do processo de Gestae do Desempenho para Resultados ter~10 
que expressar, com clareza, o seu significado para a empresa e a sua 
34 
utilizac;ao como ferramenta gerencial para administrar o desempenho, 
indicando, adequadamente, as responsabilidades da Area de Recursos 
Humanos, como prestadora de servic;os as gerencias quanto as ac;oes da 
sua competencia, que deverao acontecer no momenta em que se fac;am 
necessarias. 
Para Bergamini (1988, p. 13): 
o processo de Avaliac;ao de Desempenho Humano nas organizac;oes 
implica menos na criac;ao de urn instrumental tecnico sofisticado e mais no 
desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-
se uma com as outras de maneira espontanea, franca e confiante. 
E conclui dizendo que a "Avalia9ao de Desempenho e, portanto, mais uma 
questa a de atitude que de tecnica". 
leme (2006, p. 6) ao tratar da Avalia9ao de Competemcia Tecnica e da 
Avalia9ao de Competemcia Comportamental, diz que ambas fazem parte do 
processo de Avalia9ao de Desempenho, mas nao se confundem com ela, pais nao 
mensuram a "Entrega" do colaborador, no sentido de que contribua para o 
crescimento da empresa, e a Complexidade de sua fun~ao. Para ele, esse dois 
aspectos integram os objetivos da avalia9ao, caracterizando-a. (grifos nossos) 
Nassif (2007, p. 300) apresenta urn rol de objetivos da avalia9ao de 
desempenho na vertente desenvolvimento/aprendizagem, a seguir transcritos: 
. identificar as potencialidades de cada pessoa visando fortalecer os pontos 
fortes e buscar alternativas para superac;ao das dificuldades; 
. criar urn ambiente favoravel e de confianc;a para que ocorra uma boa 
interac;ao entre os pares e a lideranc;a da organizac;ao; 
. planejar as atividades e ter como parametro de avaliac;ao aquila que foi 
estipulado, quanta ao desempenho esperado; 
- considerar os resultados da avaliac;ao para planejar outras atividades, de 
forma que a pessoa tenha uma real percepc;ao de si e do seu desempenho; 
- servir de recurso motivacional, contribuindo para melhorar a percepc;ao e o 
comprometimento do funcionario, alem de proporcionar urn alinhamento 
entre as suas necessidades e as da empresa; 
- levar a pessoa a perceber melhor o papel que desempenha e, com isso, 
melhorar a compreensao dos objetivos do trabalho e a sua importancia para 
o resultado global da organizac;ao; 
- fomentar uma integrac;ao mais efetiva da pessoa na organizac;ao, 
aprimorando a comunicac;ao entre os pares e a gerencia; 
- responsabilizar construtivamente a gerencia e o funcionario em termos de 
atitude e comportamento diante dos resultados finais da empresa. 
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Chiavenato (2007, p. 53), ao descrever a avaliac;ao de desempenho como 
um dos principais meios utilizados para levantar as necessidades de treinamento de 
uma empresa, diz: 
Por meio da avalia9ao de desempenho e possivel descobrir nao apenas os 
empregados que vem executando suas tarefas abaixo de um nivel 
satisfat6rio, mas tambem averiguar os setores da empresa que reclamam 
uma aten9ao imediata dos responsaveis pelo treinamento. 
Reis (2007, p. 85), cuidando especificamente dos objetivos da avaliac;ao 360 
graus, diz: 
identificar, a partir de feedbacks provenientes de multiplas fontes, 
comportamentos e aspectos em que deveriam melhorar, e que elaborariam 
um plano para implementar essas melhorias; a seguir, os participantes se 
empenhariam em a96es e comportamentos voltados a concretiza9ao 
dessas melhorias. Esperava-se alcan9ar nao apenas resultados individuais, 
mas, sobretudo, resultados grupais: os grupos de gerentes e s6cios 
apresentando altera96es no estilo de liderar a firma, segundo a dire9ao 
apontada. 
E arremata dizendo que nao esperava resultados magicos, pois entendia a 
avaliac;ao como parte de urn processo maior de desenvolvimento de lideranc;as que 
geraria resultados a Iongo prazo. 
Nesse mesmo sentido e que se procura aproximar os organismos envolvidos 
com a seguranc;a publica dessa ferramenta, buscando modificar uma cultura que ao 
Iongo dos tempos apenas responde aos processos de degradac;ao social e elevados 
indices de viol€mcia de modo muito mais empirico do que cientifico. 
Como visto, sao inumeros os objetivos trazidos pela doutrina para os 
variados instrumentos de avaliac;ao de desempenho, embora todos guardem 
correlac;ao direta com urn processo de crescimento tanto do individuo que esta 
sendo avaliado quanto da empresa que se utiliza desses instrumentos. 
Outro aspecto que se evidencia nos instrumentos de avaliac;ao e que, se 
conduzidos de modo franco e buscando valorizar o capital humano presente nas 
empresas, tende a melhorar o ambiente da organizac;ao, construindo-se urn espac;o 
em que a melhora do desempenho e meta diaria e o binomio ensino-aprendizagem e 
tido como meio de desenvolvimento. 
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Conhecer as ferramentas de avaliac;ao de desempenho, entendendo seus 
objetivos e como devem ser interpretados os resultados obtidos e urn marco inicial 
para uma mudanc;a radical de rumos, com a visao de construir agora a poHcia do 
futuro. 
3.5 LIMITA<;OES, ERROS E DIFICULDADES 
lmportante recordar, antes mesmo de se iniciar a abordagem da tematica 
aqui proposta, que nao basta que determinada empresa adote uma ferramenta de 
avaliac;ao de desempenho. E necessaria que a empresa tenha uma estrategia de 
desenvolvimento em andamento para que a avaliac;ao possa confrontar os objetivos 
fixados pela empresa e o grau de comprometimento de seus funcionarios com a 
consecuc;ao desses mesmos objetivos. 
S6 e producente avaliar aquila que foi estabelecido como objetivo 
estrategico e as metas que estao sendo desenvolvidas para sua satisfac;ao. 
0 funcionario deve ter conhecimento da estrategia da empresa, 
comprometimento com as metas trac;adas para alcanc;ar os objetivos e urn perfeito 
entendimento do que a empresa espera dele. 
Assim, urn dos primeiros erros cometidos nos processes de avaliac;ao de 
desempenho e a ausencia de objetivos preestabelecidos e orientados no sentido de 
uma estrategia empresarial. 
Sabre essa ausencia de objetivos, Lucena (2004, p. 53) afirma que, nesses 
casas, a avaliac;ao se processa no vazio, pais nao foram_ estabelecidos parametres 
que permitissem ao avaliador confrontar o desempenho esperado com o 
verdadeiramente alcanc;ado. 
E ressalta que o metoda precede aos objetivos, quando o correto seria o 
oposto, ou seja, e com base nos objetivos pretendidos que se escolhe o metoda que 
melhor se ajusta as expectativas. 
Leme (2006, p.13) diz que e preciso iniciar o processo de avaliac;ao de 
desempenho pelo empenho dos funcionarios que serao avaliados, ou seja, e preciso 
tixar as regras: o que sera avaliado, como sera a avaliac;ao e quando ira ocorrer. 
37 
Outro ponto bastante comum e apontado como erro e a forma de utilizactao 
dos dados obtidos com a avaliactao. E frequente as empresas focarem apenas os 
aspectos negativos do comportamento, pior ainda se no sentido de aplicar punic;ao 
diante da insuficiencia de desempenho. 
Vincular a avaliactao de desempenho a punict6es inibe a participac;ao franca 
e direta dos avaliadores, levando ao completo insucesso do processo. Com isso nao 
se pretende dizer que os aspectos negatives nao devam ser levados em 
considerac;ao quando da tabulac;ao e analise dos dados obtidos com a avaliac;ao, 
mas que estes aspectos devam ser trabalhados com bastante cautela, evitando 
expor o avaliado e envidando esforc;os no sentido de promover ac;oes efetivas que 
propiciem urn melhor aprendizado onde houve urn desempenho insuficiente. 
Esse ponto se relaciona diretamente com a falta de clareza no 
direcionamento que sera dado as conclusoes a que se chegou com o processo de 
avaliac;ao por aqueles responsaveis pela gestao do desempenho. E importante que 
fique claro a todos, avaliados e avaliadores, quais comportamentos e atitudes serao 
adotados ap6s o conhecimento dos resultados e que verdadeiramente os sejam 
para que possam impulsionar o processo, ao reves de desacredita-lo. 
Ainda como relevante e a falta de comprometimento da alta administrac;ao. 
Nesse sentido, Lucena (2004, p.SS) ressalta que: 
a Alta Administra9ao geralmente nao se compromete com nada referente a 
PessoaL As premissas dominantes que direcionam a a9ao empresarial, no 
Brasil, distinguem claramente neg6cio e forr;a de trabalho. As pessoas nao 
passam de acess6rios ou, "o mal necessaria", para complementar a 
realizayao do neg6cio. 
E vai mais alem, referindo-se a urn evidente despreparo gerencial para 
administrar pessoas, momento em que alta Peter Drucker (1981), ao destacar que o 
recurso humano mais importante de uma empresa sao os administradores. 
E essencial que o resultado da avaliac;ao chegue ate o conhecimento do 
avaliado, embora nem sempre isso ocorra como decorrencia natural do processo. 
Essa ausencia de feedback e apontada como erro, pois esse e considerado urn dos 
momentos mais importantes para o aprendizado. 
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0 resultado da avalia9ao de desempenho podera chegar ao avaliado por 
meio de um documento escrito, por e-mail, ou pessoalmente, no momento da 
realiza9ao de uma entrevista. 
A entrevista de avalia9ao e, sem duvida, o momenta mais apropriado para 
que o avaliado possa, ap6s uma conversa franca com o gestor de desempenho, 
internalizar novos valores e aprimorar determinados aspectos apontados como 
fracas na avalia9ao. 
Veja o que diz Bergamini (1988, p. 192) a respeito da entrevista: 
E somente por meio da entrevista que o sistema de avaliayao vira a se 
caracterizar como fator de reforyo de comportamentos desejaveis, podendo 
tambem atuar como desincentivadores daqueles que causam problemas 
dentro da empresa. Deve-se, portanto, partir deste ponte basico: que, a 
medida que o avaliado sabe quais sejam as suas qualidades. pode planejar 
urn tipo de comportamento no sentido de ser capaz de explora-las ainda 
mais, garantindo o proprio sucesso e futuro dentro da empresa; da mesma 
forma, se lhe ficarem claros aspectos menos favoraveis da sua conduta. 
ser-lhe-a tambem mais facil modificar seu comportamento, para que possa 
atingir com maier seguran~,;a aquila que dele e esperado. 
Conclui no sentido de que, "praticamente, nenhuma vantagem se pode 
auferir daqueles sistemas denominados 'confidenciais"'. 
Reis (2007, p. 71), ao abordar os feedbacks e a entrevista, assim os 
relaciona: 
[ ... ] o receber feedbacks de multiplas pessoas, e sempre urn a aprendizagem 
acompanhada de intensa mobilizayao emocional. Nem todos podem estar 
preparados para recebe-los e utiliza-los produtivamente da mesma forma, 
com a mesma intensidade. Talvez, ai esteja a principal contribuiyao das 
entrevistas "urn a urn", com profissionais preparados, para contextualizar e 
explorar de forma diferenciada os conteudos dos feedbacks. 
E aponta como uma limita9ao, especifica da avalia9ao 360 graus, o fato de 
as pessoas, mesmo motivadas para mudar, apenas mudarem aspectos que eram 
viaveis, considerando caracteristicas de personalidade, condi9oes cognitivas, 
emocionais etc. Em resumo, aqueles aspectos apontados na avalia9ao e 
considerados fora dos limites esperados pelo planejamento estrategico da empresa, 
levados ao conhecimento do avaliado, por meio dos feedbacks, com indicativos de 
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mudanc;a comportamental, podem encontrar limites fora do dominio racional dos 
comportamentos. 
A entrevista de avaliac;ao sera abordada com mais detalhes em outro 
capitulo, quando das sugestoes, dada a importancia que se atribui a esse momenta 
de interac;ao e aprendizado mutua. 
Dentre as dificuldades, Bergamini (1988, p. 51) aponta alguns desvios 
decorrentes da percepc;ao, ou seja, o modo como os avaliadores percebem a 
avaliac;ao e o avaliado, a que chama de "vicios da avaliac;ao", sao eles: o 
subjetivismo, a unilateralidade, a tend£mcia central, o efeito de halo, a falta de 
memoria, a supervalorizac;ao da avaliac;ao e a desvalorizac;ao da avaliac;ao. 
No subjetivismo, a autora reporta-se a possibilidade de o avaliador projetar 
no avaliado aspectos comportamentais que lhe sao proprios. 
0 subjetivismo e urn dos aspectos que, por mais que se queira dotar os 
instrumentos de avaliac;ao de mecanismos que o aproximem ao maximo de 
caracteres mensuraveis objetivamente, nao se pode olvidar da presenc;a de fatores 
de ordem psiquica na composic;ao da personalidade do individuo. 
A unilateralidade e a tendencia que tern o avaliador de observar apenas os 
aspectos que julga importantes, tambem tendo seu modelo pessoal como referenda. 
A tendencia central e caracterizada pelo medo do avaliador em assumir 
posic;oes extremas nas escalas de avaliac;ao, como pessimo e excelente, podendo, 
com isso, causar urn grande prejufzo para o avaliado, no caso do pessimo, ou, 
ainda, assumir a responsabilidade pelo funcionario que julgou como excelente. 0 
centro da escala de valores seria uma medida contemporizadora e mais confortavel 
para quem avalia. 
0 efeito de halo e urn julgamento contaminado pelo subjetivismo do 
avaliador, quer seja pelo conceito geral que tenha do avaliado, quer seja pela forma 
como julgou urn dos indicadores de desempenho. Desta forma, por exemplo, se o 
conceito que tern do avaliado e de urn excelente profissional, tende a manter esse 
conceito para todos os indicadores. 
A falta de memoria e a possibilidade de que a avaliac;ao seja feita levando-se 
em considerac;ao apenas comportamentos recentes do avaliado, esquecendo-se de 
que a avaliac;ao dos comportamentos atem-se a urn periodo de tempo previamente 
determinado. 
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A supervalorizacao ou a desvaloriza!(ao da avaliayao refere-se a crenya ou 
descren9a que o avaliador tern no instrumento. Quando o considera como urn 
poderoso instrumento de mudan9a comportamental espera que seus subordinados 
adotem posturas positivas diante dos resultados que lhes sao apresentados e 
sempre acatem as mudan9as sugeridas. 0 oposto, ou seja, quando nao ere no 
instrumento como apto a mudanyas comportamentais, pode nao levar a serio a 
avalia9ao, emitindo informayoes incompletas ou ate mesmo incorretas. 
Como se pode observar, os instrumentos de avaliayao de desempenho nao 
podem ser vistas como urn remedio para todos os males de uma organizagao, uma 
especie de panaceia, mas como urn instrumento auxiliar dos processos de gestao de 
pessoas. Se levados a serio e incorporados a cultura organizacional, podem 
fornecer informagoes imprescindiveis, sobretudo nos aspectos comparatives dos 
desempenhos estimados ou esperados para cada funcionario ou se9ao com aqueles 
efetivamente alcan9ados. 
41 
4 A POLiCIA MILITAR DA BAHIA COMO ORGANIZACAO E A AVALIACAO DE 
DESEMPENHO 
As policias militares, que constituem urn 6rgao integrante da seguranc;a 
publica, nos termos do inciso V do art. 144 da Constituic;ao da Republica Federativa 
do Brasil, forc;as auxiliares e reserva do Exercito, cabem a polfcia ostensiva e a 
preservac;ao da ordem publica. 
A Constituic;ao do Estado da Bahia, no seu art. 148, caput, considera a 
Policia Militar, forc;a publica estadual, instituic;ao permanente, organizada com base 
na hierarquia e disciplina militares, tendo por competencia, dentre outras, as 
atividades de policia ostensiva de seguranc;a de transito urbano e rodoviario, de 
florestas e mananciais e a relacionada com a prevenc;ao criminal, preservac;ao, 
restaurac;ao da ordem publica e defesa civil. 
A Lei Estadual baiana n.o 9.848, de 29 de dezembro de 2005, que 
reorganiza a Policia Militar da Bahia - PMBA, em seu art. 1 o, a define como sendo 
urn 6rgao em regime especial de administrac;ao direta, nos termos da lei n. o 2.428, 
de 17 de fevereiro de 1967, da estrutura da Secreta ria da Seguranc;a Publica, tendo 
por finalidade a preservac;ao da ordem publica, da vida, da liberdade, do patrimonio 
e do meio ambiente, de modo a assegurar com equilibria e equidade, o bem-estar 
social, na forma da Constituic;ao Estadual, elencando nos seus dez incisos uma serie 
de competencias, dentre as quais se destaca, por sua pertinencia com a tematica 
abordada, a fomentac;ao da realizac;ao de estudos e pesquisas, com vistas ao 
desenvolvimento qualitative das ac;oes a cargo da Policia Militar (inciso VII). 
lnstituic;ao permanente, organizada com base na hierarquia e disciplina 
militares, tern a seguinte estrutura basica: Alto Comando (6rgao consultive e de 
orientac;ao superior), Comando-Geral (6rgao diretivo e executivo) e Conselho de 
Operac;oes (6rgao de integrac;ao e avaliac;ao das ac;6es operacionais). 
A mencionada Lei Estadual n. o 9.848/05, que reorganizou a PMBA, foi 
regulamentada pelo Decreto Estadual n. o 10.152, de 9 de novembro de 2006, que 
aprovou sua Organizac;ao Estrutural e Funcional. 
Dentre os 6rgaos que compoem o Comando-Geral, especificados pelo citado 
decreta regulamentador, destacam-se a Auditoria, constituida por duas 
coordenac;oes, uma de auditoria institucional e outra de auditoria de gestao (art. 5o, 
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inciso Ill); o Conselho de Opera96es, que por meio da Coordenadoria de Opera96es 
Policiais-Militares, especificamente pela Coordena9ao de Controle Operacional e 
Avaliac;ao, cabe realizar procedimentos de avalia9ao operacional (alinea "a" do 
inciso II do art. 14); a Comissao de Merito, 6rgao consultivo e deliberativo, regulado 
por legisla9ao especifica, a quem compete o controle, a avalia9ao e o 
reconhecimento do merito dos Oficiais, pra9as e pessoas fisicas e juridicas que 
tenham prestado relevantes servi9os a Corporac;ao, e a Comissao de Promo96es de 
Oficiais, tambem 6rgao consultivo, deliberativo e regulado por legisla9ao especifica, 
no caso a Lei Estadual n. 0 3.955, de 7 de dezembro de 1981, regulamentada pelo 
Decreta n. 0 28.792, de 13 de maio de 1982, a quem compete o controle, a avaliac;ao 
e o processamento das promo96es das carreiras de policial-militar. 
E importante salientar que com o advento da Lei Estadual n. 0 7.990, de 27 
de dezembro de 2001, que dispos sobre o Estatuto dos Policiais Mil ita res do Estado 
da Bahia (EPM), muitos artigos foram inteiramente ou parcialmente revogados. 
No Estatuto supracitado, em seu art. 139, o legislador previu que o exame 
do merito, para fins de promo9ao, sera procedido pelas Subcomissoes de Avalia9ao 
de Desempenho (A, 8, C, D e E), conforme os postos e gradua96es dos avaliados. 
0 § 4 o do mesmo artigo estabelece que as referidas subcornissoes tern 
como finalidade subsidiar o processo promocional por meio da indicac;ao dos 
policiais militares aptos a eleva9ao por excelencia de desempenho e o paragrafo 
seguinte (5°) deixa a criteria do Comandante-Geral a cria9ao, em cada Unidade 
Administrativa ou Operacional, de 6rgaos colegiados denominados de 
Subcomissoes Setoriais de Avalia9ao de Desempenho, tambem destinados a 
subsidiar o processo de avalia9ao. 
Da analise dos aspectos legais comentados, fica evidente a finalidade para 
qual se destina a chamada avalia9ao de desempenho na PMBA, qual seja, avaliar a 
aptidao dos oficiais para fins de promo9ao. 
Observe-se que a esse respeito Lucena (2004, p. 62) destaca estar 
localizada na faixa salarial a origem da utiliza980 da Avalia9ao de Desempenho, 
como mecanismo para a aplica9ao da PoHtica de Merito. Mais adiante, afirma a 
obsolescencia total desse modelo, em face das transforma96es que ja estao 
ocorrendo no ambiente organizacional. 
lmpende destacar que a PMBA esta inserida nesse contexto evolutivo de 
modifica96es no seu ambiente organizacional, com a revisao de modelos 
43' 
ultrapassados de gestao. Por sua relevancia, essa tematica sera abordada no t6pico 
seguinte, quando serao abordados os termos da parceria celebrada com a 
Universidade Federal da Bahia (UFBA), por meio da Escola de Administrac;:ao. 
Voltando a avaliac;:ao de desempenho na PMBA, nao se pode deixar de 
apontar algumas de suas incoerencias, principalmente pelas injustic;:as que delas 
podem advir. 
Ao ser questionado em entrevista sabre a existencia das Subcomiss6es de 
Promoc;:oes a que alude o EPM e se, verdadeiramente, elas cumprem a sua missao, 
o Secretario da Comissao de Promoc;:oes de Oficiais (informac;:ao verbal) assim de 
pronunciou: 
Sao constituidas. Em parte sim, corrigindo alguns conceitos emitidos com 
benevolencia pelos comandantes imediatos, fazendo compara9ao com 
outros Oficiais de Unidades diferentes. Por outre lado, as subcomiss6es, 
infelizmente, nao cumprem o seu papel de julgar com isen9ao os avaliados. 
Reportando-se a fates negatives ocorridos no passado, quando deveria se 
ater apenas ao periodo de observayao, nao acreditando assim na 
recupera9ao do Homem. 
Corroborando o mesmo pensamento, Leme (2006, p. 17), ao tra<;ar as 
regras basicas para construir uma avaliac;:ao de desempenho, refere-se ao preparo 
do avaliador para avaliar, e arremata: 
Nao e possivel obter um resultado coerente se forem avaliados fates 
ocorridos antes do inicio da avalia9ao. Se o avaliador fizer dessa forma. ele 
nao estara avaliando o .resultado empenhado, mas sim algo retroativo e que 
nao esta no contexte da avalia9ao. 
Assim, do ponto de vista doutrinario, o que se tem na PMBA nao e urn 
instrumento de avaliac;:ao de desempenho, ou, ao menos, nao atende aos criterios 
ou regras de aplicac;:ao, mas uma mera ficha de informa<;6es, como inclusive e 
nominada, onde constam qualidades pessoais e funcionais do oficial para obtengao 
de urn conceito final para promogao. 
No mesmo sentido, os Comandantes de Unidades Operacionais da PMBA, 
sediadas na capital do Estado, Salvador, · ao serem questionados sabre a existencia 
na PMBA de uma forma de identificar seus melhores funcionarios, a grande maioria 
(88% dos entrevistados) afirmou a inexistencia. 
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4.1 A NOVA ESTRUTURA DECORRENTE DO CONVENIO CELEBRADO COM A 
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA 
No ano de 1995, ciente da necessidade de redesenhar os modelos de 
gestao operacional e administrativo da PMBA, buscando uma verdadeira e 
satisfat6ria aproximac;ao com a comunidade, seu Comandante-Geral resolveu abrir 
as portas da caserna para o conhecimento cientifico produzido nas universidades. 
Uma das primeiras medidas para viabilizar sua pretensao foi convocar, para 
uma reuniao, prepostos da Universidade Federal da Bahia, oportunidade em que 
encomendou, com urgencia, urn projeto de modernizac;ao. 
Surpresos com a iniciativa e, ao mesmo tempo, convictos da oportunidade 
de contribuir significativamente com a comunidade baiana por meio de urn 
redesenho de sua policia militar, os professores convidados aceitaram o desafio. 
Dentre os diversos estudos e projetos propostos pela comissao surgiu o 
PROJETO DE IMPLANTACAO DEi QUALIDADE NA PRESTACAO DOS 
SERVICOS DE SEGURANCA PUBLICA, que recebeu a denominac;ao de 
PROJETO POLiCIA CIDADA, que buscava melhorar a qualidade do policiamento 
ostensivo prestado a populac;ao baiana. 
0 principal fundamento do projeto e a aproximac;ao com a comunidade, 
fazendo com que esta participe ativamente na definic;ao dos objetivos e metas 
trac;adas para a melhoria do policiamento no Estado. Surgem, com isso, as figuras 
do cidadao-policial e do cidadao-cliente. 
0 projeto ( 1997} trouxe como premissas basicas: 
- PARTICIPA<;AO da comunidade (cidadao-cliente), organizada em 
Conselhos Comunitarios de Seguranca (CCS). no gerenciamento das a<;6es 
de policia comunitaria preventiva; 
- DESCENTRALIZA<;Ao operacional, dando mais autonomia e 
responsabilidade para os agentes da ponta do sistema; 
- GERENCIAMENTO das rotinas de trabalho; 
- MOTIVA<;Ao do cidadao-cliente e do cidadao-policial para agirem em 
direcao a nova ordem estabelecida; 
- USO DE FATOS E DADOS como uma cultura na tomada de decis6es; 
- Estabelecer um processo de APRENDIZADO CONTINUO. de forma que o 
aporte de conhecimentos seja uma das tarefas dos colaboradores; 
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- COMPROMISSO E COLABORA<;AO de todos os segmentos da institui9ao 
para a consolida9ao da nova ordem; 
-lnstituir a LIDERAN<;A para AFASTAR 0 MEDO de agir; 
- Desenvolver o sentido de VISAO SISTEMICA para quebrar as barreiras 
entre os diversos setores da institui9ao; 
- CONSTANCIA DE PROP6SITOS para a melhoria continua dos 
resultados, tratando as verdadeiras causas dos problemas, e nao apenas 
ca9ando os culpados. 
Para consecuc;ao dessas premissas, foram criadas cinco linhas de ac;ao: 
integrayao com a comunidade; reestruturayao do batalhao; gestao do compromisso 
- motivaQao; a que mais interessa para a tematica desse trabalho, que e a gestao da 
excelencia - indicadores e, por ultimo, a educayao continuada. 
Com isso, surgiu o desdobramento dos Batalhoes - cujas areas de atuac;ao 
eram bastante amplas, nao facilitando o contato, mais proximo quanto possivel, com 
a comunidade a ser atendida - pelas Companhias lndependentes, com areas 
territoriais menores, portanto mais proximas da populac;ao; uma serie de propostas 
motivacionais e o gerenciamento das rotinas operacionais e administrativas e a 
fixac;ao de indicadores da missao e de gestao, inclusive acompanhados de pesquisa 
de satisfac;ao do cidadao-cliente. 
Os indicadores da missao, como o proprio nome sugere, serviriam para 
verificar o cumprimento da missao que fora estabelecida par oficiais e prac;as durante 
etapa inicial do projeto, como sendo: 11Preservar a ordem publica em parceria com a 
comunidade, na sua area de atua~ao, atraves do policiamento ostensivo, com 
enfase para a~oes preventivas. "· 
Foram propostos, como indicadores, o numero de ocorrencias no periodo; 
indice de satisfac;ao da comunidade e indice de seguranc;a; taxa de impacto visual e 
numero de ac;oes especiais realizadas, entendidas estas como ac;oes de carater 
educativo, visando a evitar a ocorr€mcia de delitos, como campanhas nas escolas, hoje 
facilmente identificado nas ac;oes do Programa Educacional de Resistencia as Drogas 
e a Violencia (PROERD), nas associac;oes comunitarias etc. 
Tambem foram propostos indicadores de gestao ligados diretamente a 
administrac;ao da Unidade, Subunidade ou Sec;ao. Foi elencada uma serie de 
indicadores relacionados com a qualidade, como taxas de emprego operacional e 
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administrativo; taxa de deficiemcia de efetivo; indices de criminalidade; taxa de 
ocupac;ao; tempo de resposta; custo do policiamento por habitantes etc. 
A PMBA, sem qualquer duvida, aquela epoca. dera urn passo 
importantissimo rumo ao futuro, porem o projeto nao foi levado adiante em sua 
inteireza, embora disponha de todo o ferramental para que possa retoma-lo a 
qualquer tempo, dependendo da iniciativa do Comandante-Geral e da efetiva 
incorporac;ao desses novas habitos a cultura da organizac;ao. 
Hoje a PMBA desenvolve novas etapas do Projeto Organizac;6es 
Aprendentes, previsto inicialmente como uma das linhas de ac:;ao do Projeto de 
PoHcia Cidada - Educac;ao Continuada, o qual se espera que continue tendo 
atenc:;ao especial do Alto Escalao da Corporac:;ao para que, em urn futuro proximo, a 
comunidade baiana possa estar usufruindo dos promissores beneficios que dele se 
espera. 
4.3 A CUL TURA ORGANIZACIONAL 
A doutrina estabelece uma gama de conceitos, dos mais simples aos mais 
complexos, do que vern a ser a Cultura Organizacional. 
Na busca de facilitar o entendimento e seguindo uma sequencia 16gica, 
partir-se-a do mais simples ao mais complexo, tentando desvendar o sentido das 
palavras e expressoes que comp6em estes ultimos. 
Bergamini (1988, p. 41), ao analisar as condic;6es que serao propulsoras ou 
restritivas da implantac:;ao de uma ferramenta de avaliac:;ao de desempenho em uma 
empresa, divide-as em duas naturezas: as extrinsecas e as intrinsecas. Dentre as 
intrinsecas, coloca a cultura da organiza<;ao como sendo "o conjunto de valores 
absorvidos e preconizados no contexto organizacional. Trata-se daquele c6digo 
atraves do qual todos se entendem, ao qual todos obedecem, mas que raramente 
esta escrito nos manuais". 
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Carvalho (2007, p. 24) apud Schein e quem apresenta o mais amplo 
conceito de cultura organizacional e assim a define: 
Urn conjunto de pressupostos basicos que urn grupo inventou, descobriu ou 
desenvolveu ao aprender como lidar com problemas de adapta~ao externa 
e integra~ao interna e que funcionaram bern o suficiente para serem 
considerados validos e ensinados a novos membros como forma correta de 
perceber, pensar e sentir, em rela~ao a esses problemas. 
A autora procura desvendar, de modo mais claro, as partes integrantes do 
conceito e afirma que a cultura se molda com o tempo, por meio das respostas 
positivas ou negativas que foram dadas aos problemas surgidos. As respostas 
positivas facilitam a assimila<;ao e sao internalizadas pelo grupo; as negativas 
produzem urn aprendizado sobre o que nao deve ser feito ou repetido, pois que ja 
fora testado e reprovado. 
Os problemas de adapta<;ao externa tern rela<;ao com os objetivos da 
empresa, aquilo que ela quer alcan<;ar e os meios necessarios para atingi-los, como 
a divisao do trabalho, a politica de recompensas, os sistemas de controle etc. Os de 
adapta<;ao interna tern rela<;ao com as regras que vigoram na empresa, como sua 
estrutura hierarquica, a forma de comunica<;ao entre seus membros, criterios para 
integrar o grupo e dele se afastar, ideologias e cren<;as religiosas, comportamentos 
desejados e reprovaveis, etc. Em slntese, sao as regras de convivencia na 
organiza<;ao. 
Ha autores que incorporam outros elementos ao conceito de cultura 
organizacional, como e o caso de Fleury (1996) ao se referir as rela<;6es de 
domina<;ao que ocorrem no cotidiano das empresas. 
Certo e que alguns elementos integrantes da cultura organizacional sao de 
ampla aceita<;ao pela doutrina, sao eles: valores, cren<;as, ritos, rituais, cerimonias, 
her6is, hist6rias, normas, dentre outros. 
Os valores sao vistos como algo que tern importancia para aquele grupo. No 
caso das policias militares, os valores mais evidentes sao os da hierarquia e da 
disciplina. Historicamente, esses valores sao tidos como os pilares de sustenta<;ao 
das corpora<;6es militares. No momenta em que esses valores sao deixados de lado, 
ha uma evidente quebra da ordem institucional e social, maculando a imagem da 
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corporayao perante a sociedade, como se pode observar nas paralisac;oes 
perpetradas por alguns policiais, inclusive integrantes da policia baiana. 
As cren9as sao as convicc;oes pessoais, as perspectivas que se tern sabre o 
outro, a vida, o ambiente em que se vive, a religiao etc. Nao fossem os constantes 
epis6dios de violencia e corrupyao mostrados pela imprensa, todos teriam a cren9a 
de que a policia militar e formada exclusivamente por homens de conduta pessoal e 
profissional ilibada. 
Ritos, rituais e cerimonias sao trac;os representatives da cultura que ocorrem 
no dia-a-dia de algumas instituic;oes, principalmente as militares, ou para dar 
relevancia a urn evento de valor significative. As poHcias militares possuem o rito da 
continencia, do tratamento de senhor dado pelo subordinado ao superior hierarquico, 
as cerimonias de culto a Bandeira Nacional, a lndependencia do Brasil, ao seu 
patrono, Joaquim Jose da Silva Xavier, o Tiradentes, etc. Rituais de passagem de 
comando, passagem para inatividade, promoyoes etc. 
Os her6is sao os que representam os valores da empresa, servem como 
modelo e demonstram que o sucesso esta ao alcance de todos. Os her6is 
funcionam como uma forc;a invisivel que motiva e impulsiona na busca dos ideais 
pessoais e profissionais. 0 grande her6i das policias militares foi o Alferes 
Tiradentes, embora se tenha tantos outros inominados que combateram nas 
diversas guerras das quais o Brasil tomou parte. 
As normas sao o conjunto estruturado ou nao dos comportamentos 
desejados, recompensas e punic;oes. As instituic;oes militares, por sua propria 
constituiyao, possuem urn conjunto de normas como seus estatutos, regulamentos 
disciplinares, de continencia, interne e de servic;os gerais, manuais de 
procedimentos, dentre tantos outros. 
Fleury (1996) cita como imprescindiveis para entender a cultura de uma 
empresa os seguintes aspectos: hist6rico da organizac;ao, processo de socializac;ao 
dos novas membros, valores inseridos nas politicas de recursos humanos, os 
processo de comunicayao interna, os processes decis6rios e o desenvolvimento da 
organizayao no processo de trabalho e nas rela96es de poder. 
Apesar de a imprensa diuturnamente trazer a publico fatos desabonadores, 
vinculando o nome da lnstituic;ao como urn todo, o que se observa e que as policias 
militares de urn modo geral, possuem uma Cultural Organizacional rigida, pautada 
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em valores como etica, moral, companheirismo, civismo, patriotismo, coragem, 
hierarquia, disciplina, retidao de can~ter etc. 
Todo esse aparato de valores, cultuados pela lnstitui<;ao, muitas vezes nao 
servem para moldar o can~ter daqueles individuos, oriundos da propria sociedade, 
que optam pela carreira militar. 0 servi<;o policial-militar deve ser vista como uma 
abnega<;ao, caracterizada pela dedica<;ao exclusiva em prol de uma sociedade que 
pretende proteger, preservando os la<;os de convivencia pacifica. 
Nao se pode deixar de comentar que a cultura das policias militares foi 
herdada das for<;as armadas, em plena epoca do que se convencionou chamar de 
ditadura ou regime militar. Essa heran<;a e vista, par uns, como benefica e, par 
outros, como extremamente malefica. Esse paradoxa que, como regra, caracterizou 
esse periodo da hist6ria do Brasil. Urn periodo de significativos avan<;os estruturais, 
batizado de milagre economico, e tantos retrocessos, principalmente quanta as 
condutas ign6beis de viola<;ao aos direitos individuais e coletivos. 
Essa dualidade amigo/inimigo, cultuada nas For<;as Armadas, deve e esta, 
aos poucos, sendo revista e reescrita pelas policias militares. Afinal, sua missao 
constitucional e o policiamento ostensive visando a preserva<;ao da ordem publica. 
A visao que deve nortear suas diversas atividades profissionais e bern servir 
a comunidade, contando, inclusive, com sua participa<;ao direta e decisiva na diffcil 
tarefa de manter a paz social. 
Ao se adentrar a analise dos dados coletados com a pesquisa de campo, 
sera necessaria a retomada de alguns desses aspectos atinentes a cultura 
organizacional. 
4.3 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Uma das grandes e inquestionaveis necessidades sociais hoje, nao s6 na 
Bahia como em todos os demais estados federados, e a seguran<;a publica. 
Ciente de que, segundo os ditames constitucionais que constam do art. 144, 
a seguran<;a publica e dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, exercida 
para preserva<;ao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio, 
par meio de alguns 6rgaos, dentre eles as policias militares, a PMBA vern 
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procurando modernizar-se no sentido de projetar seu futuro, prestando urn servigo 
de excelencia a populagao baiana. 
Nesse contexto de modernizagao, mais uma vez impulsionada pela 
reengenharia decorrente da parceria firmada com a Escola de Administragao da 
Universidade Federal da Bahia (EADUFBA), surgiu, no anode 2004, como objetivo 
de estabelecer uma visao da lnstituigao, o Planejamento Estrategico, por meio dos 
Pianos de Desenvolvimento lnstitucional (PDI}, Plano de Metas lnstitucional (PMI) e 
do Plano de Trabalho lnstitucional (PTI). 
Para Ansoff (1981), "estrategia e urn conjunto de regras de tomada de 
decisao para orientagao do comportamento de uma organizagao". 
Levy (1986) diz que "e urn caminho, ou maneira, ou agao estabelecida e 
adequada para alcangar os resultados da empresa, representados por seus 
objetivos, desafios e metas". 
Urn breve diagn6stico institucional detectou que a simples presenga da 
PMBA em pontos estrategicos e perceptiveis a populagao, por si s6, nao mais 
propicia a sensagao de seguranga desejada. Corroborando os estudiosos do 
assunto, a solugao perpassa por uma mudanga cultural que enxergue a necessidade 
e permita a participagao efetiva da populagao nas discussoes e estrategias para 
solucionar ou minimizar os problemas de seguranga publica. 
0 desafio atual e, entendendo a dinamica dos problemas sociais e atuando 
como lnstituigao gerenciadora de conflitos, buscar o comprometimento emocional 
dos seus servidores pela reestruturagao organizacional, desenvolvimento 
tecnol6gico, formagao e qualificagao pessoal e reconquista do seu espago, 
respondendo as violagoes da ordem publica nao mais de forma apenas reativa, mas 
proativa, antecipando-se a quebra da harmonia social que e, inclusive, sua fungao 
maior como policia preventiva e de manutengao. 
A prestagao de servigos de qualidade e o meio mais apropriado para 
conformar desempenho, satisfagao pessoal e institucional e reconhecimento 
popular. 
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0 POl (2004), acompanhando o texto constitucional, estabeleceu a seguinte 
missao para a PMBA: 
Viabilizar solut;oes para o fortalecimento da segurant;a publica e o 
desenvolvimento plena e sustentavel do Estado, contribuindo para o 
crescimento dos seus servidores, prestando servit;os com qualidade, 
visando a produt;ao de at;oes comunitarias baseadas em principios de 
cidadania, comprometendo-se com a justit;a social, a democracia e a 
excelemcia profissional em favor do cidadao. 
E como visao de futuro: "Ser uma lnstituic;ao de excelencia reconhecida 
publicamente como habil na capacitac;ao e emprego dos seus servidores na ac;ao da 
seguranc;a ostensiva, gerida por resultados capazes de contribuir para a paz social". 
Da analise estrategica da PMBA, no contexto brasileiro e baiano, foram 
vislumbrados tres cenarios: 0 primeiro situa a PMBA em urn ambiente ambiguo e 
volatil, onde as elites politicas e economicas, na busca de soluc;oes imediatas, 
tornam publica a dificuldade de se cumprir a missao pela fragilidade tecnol6gica e de 
recursos humanos. A razao de ser da instituic;ao passa a ser constantemente 
questionada e a desqualificac;ao de suas ac;oes a levariam a extinc;ao. No segundo 
ambiente, a instituic;ao privilegia o modelo tecnico-operacional em detrimentos dos 
anseios sociais. 0 ideal de polfcia comunitaria cederia as soluc;oes pontuais com 
presenc;a macic;a de policiamento e, mais uma vez, a instituic;ao sucumbiria. 0 
terceiro, situa a PMBA como uma instituic;ao criada pela propria sociedade para 
soluc;ao dos seus problemas de seguranc;a e aponta para uma mudanc;a 
institucional, tendo como compromisso social a seguranc;a do cidadao, na busca 
constante da prestac;ao de urn servic;o de excelencia. 
T odo o trabalho estrategico passa a ser desenvolvido com base nesse 
terceiro cenario, reafirmando valores como: etica (conduzindo suas ac;oes para o 
bern, o certo e o justa), justeza (no sentido de imparcialidade e atuac;ao isenta de 
preconceitos), credibilidade (conquistada com equidade e transparencia em suas 
ac;oes), competencia (aptidao, idoneidade e capacidade de mediar conflitos) e 
diligencia (cuidado e prudencia nas ac;oes como forma de assegurar a qualidade) 
0 POl traz, em seu bojo, as 'diretrizes institucionais. Para urn melhor 
embasamento do tema proposto, seguem, abaixo, algumas dessas diretrizes: 
- 0 planejamento deve acompanhar as conjunturas local, nacional e 
internacional; 
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- Gestao voltada para o planejamento, controle e avaliac;:ao de resultados; 
- lmplementar poHticas de qualificac;:ao e capacitac;:ao de recursos humanos 
para atrair, reter e valorizar as pessoas que agregam valor a instituic;:ao; 
- Criar uma cultura de pensar estrategicamente a instituic;:ao, iniciando-se no 
Curso de Formac;:ao de Oficiais. 
Alem das diretrizes, sao elencados alguns projetos como: 
- Visao compartilhada dos novas paradigmas de gestao; 
- Participac;:ao efetiva da comunidade no planejamento das ac;:oes; 
- Ampliar o desenvolvimento de projetos inovadores; 
- Fortalecer o programa de capacitac;:ao profissional por meio de 
intercambios com instituic;:6es e organizac;:6es para troca de experiemcias, 
aprimoramento da sistematica de avaliac;:ao da gestao 
administrativa/operacional e, em especial, do servidor sob enfoque 
qualitative e a criac;:ao da universidade corporativa; 
- Gestao de empreendimentos habitacionais para policiais militares; 
- Melhoria da qualidade do atendimento ao cidadao e ao publico interno. 
0 PMI estabelece alguns desafios relacionados a gestao organizacional, 
dentre eles a avaliac;:ao institucional e a apurac;:ao de resultados. 
Dentre os objetivos gerais destaca-se dinamizar a gestao estrategica 
assegurando ao publico interno o conhecimento e a clareza da missao. 
Como metas globais, tem-se, dentre outras, a implementac;:ao do Processo 
de Avaliac;:ao lnstitucional operacional e administrativa com definic;:ao de estrategias 
para melhoria da gestao; a avaliac;:ao qualitativa da ac;:ao do policial militar; 
sedimentac;:ao da politica de capacitac;:ao de recursos humanos nos principios de 
identificac;:ao e ampliac;:ao de indicadores de qualidade e dotar a instituic;:ao de urn 
programa permanente de acompanhamento de estudos e proposi<;ao de assuntos 
vinculados a direitos remunerat6rios, moderniza<;ao organizacional e administrativa 
etc. 
A gestao do plano caberia a todos os estratos decis6rios da PMBA, e nao 
apenas ao seu Comandante-Geral. 
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4.4 0 SISTEMA DE AVALIAf;AO ATUAL E SUAS FINALIDADES. 
Como ja mencionado no inicio do capitulo, o Estatuto dos Policiais Militares 
do Estado da Bahia (EPM), em seu art. 139, preve que o exame do merito para fins 
de promoc;ao sera procedido pelas Subcomissoes de Avaliac;ao de Desempenho (A, 
B, C, De E), conforme os postos e graduac;oes dos avaliados. 
Em verdade, embora o EPM fac;a referenda tambem a graduac;oes, nao ha 
essa avaliac;ao de desempenho dos prac;as, cujo plano de carreira encontra-se 
praticamente estagnado. Apesar do comentario, apenas a titulo de esclarecimento, o 
que interessa para o presente estudo e a dita avaliac;ao de desempenho dos oficiais. 
A Comissao de Promoc;ao de Oficiais se utiliza da ficha de informac;oes 
constante do Anexo A, que e preenchida pelo chefe imediato do avaliado e, nas 
Unidades Operacionais, recebem as assinaturas do Comandante, Subcomandante, 
Chefe da Unidade de Planejamento Operacional (UPO), Chefe da Unidade de Apoio 
Administrative e Financeiro (UAAF) e urn representante eleito pela Unidade do posto 
avaliado. Esses os membros da chamada Subcomissao Setorial de Avaliac;ao de 
Desempenho. 
Essa ficha de informac;oes, utilizada na PMBA, insere-se, na classificac;ao 
proposta por Bergamini (1988, p.177), como sendo urn instrumento de avaliac;ao 
direta ou absoluta, nominado como padroes descritivos, onde ha uma descric;ao das 
caracteristicas desejadas para o trabalho. 
A ficha se propoe a avaliar as qualidades pessoais e funcionais, enfocando 
aspectos inerentes ao carater, inteligencia, espirito e conduta militar, cultura 
profissional e geral, capacidade como comandante, chefe ou diretor, capacidade 
como administrador e capacidade fisica, por meio da emissao de conceitos dentro 
de uma escala composta de cinco niveis, que variam de insuficiente a excelente. 
Os aspectos mencionados sao desdobrados em algumas expressoes, todas 
de cunho eminentemente subjetivo e de pificil aferic;ao, sobremaneira quando a ficha 
nao detalha o que se deve entender por cada uma das expressoes utilizadas. A 
titulo de exemplo, cita-se o desdobramento do aspecto carater por meio das 
expressoes lealdade e amor a verdade; noc;oes de responsabilidade e 
comportamento em face das situac;oes. Por mais que se queira bern avaliar, 
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afastando-se ao maximo do subjetivismo, como interpretar de modo uniforme essas 
express6es? 
Mais uma vez se reporta as lic;oes de Bergamini (1988, p. 177): 
Nos tipos de instrumentos catalogados dentro da classe de padroes 
descritivos, o avaliador devera assinalar a afirmativa de cada caracterfstica 
ou prognosticador que melhor descreva o avaliado. Uma das principais 
condic;oes de sucesso e confiabilidade desse tipo de ficha sera a escolha 
dos prognosticadores adequados para cada grupo de cargos; sua definicao 
completa. conveniente e clara[ ... ] (grifo nosso) 
Como visto, o sistema de avaliac;ao utilizado pela PMBA apenas se presta a 
avaliar os oficiais para fins de ingresso em uma lista de acesso por merecimento 
para promoc;ao. Alguns dos indicadores nao possuem uma descric;ao completa e 
clara, dificultando o entendimento e, por conseqUencia, gerando distorc;oes de 
avaliado para avaliado. 
A ficha de informac;oes nao delineia outros rumos que permitam orientar a 
gestao, propiciando informac;oes mais detalhadas do desempenho de cada urn dos 
profissionais avaliados, apontando seus pontos fortes e fracos, o que permitiria uma 
programac;ao especifica de cursos visando a reforc;ar os pontos deficitarios, o 
remanejamento em face de suas habilidades, permitindo preencher as diversas 
func;oes com mais proficiencia, dentre tantos outros detalhes que facilitariam e 
justificariam a tomada de decisao em variados assuntos. 
4.5 A VISAO DO ALTO ESCALAO E DOS COMANDANTES DE UNIDADES 
OPERACIONAIS DE SALVADOR 
Nesse t6pico, pretende-se demonstrar o pensamento do alto escalao da 
PMBA e da grande maioria dos Comandantes de Unidades Operacionais de 
Salvador, capital do Estado da Bahia, sobre o ambiente organizacional da Policia 
Militar da Bahia e sobre a receptividade quanto a implantac;ao de urn instrumento de 
avaliac;ao de desempenho. 
0 alto escalao, representado pelo Comandante-Geral, Subcomandante-
Geral, Diretor do Departamento de Pessoal, Comandante do Policiamento da 
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Capital, alem do Secretario da Comissao de Promoc;ao de Oficiais, ouvidos em 
entrevistas eo pensamento dos Comandantes de Unidades Operacionais da capital 
do estado, Salvador, em urn total de 27 (vinte e sete), coletado por meio de urn 
questionario (Apendice A), em que tambem contribuiram com a indicac;ao dos 
requisites que entendiam mais importantes para o desempenhar de suas func;oes os 
quais, ao final, serviriam de base para os indicadores de desempenho que comporao 
a ficha de avaliac;ao. 
Dos 27 (vinte e sete) questionarios enviados obteve-se o retorno de 24 (vinte 
e quatro), o que corresponde a urn percentual bern proximo dos 90°/o. Embora a 
amostra parec;a pequena, corresponde a totalidade das Unidades Operacionais 
(UOp) sediadas na capital. 
0 questionario, em sua primeira parte, foi composto de quatorze questoes e 
buscou conhecer alguns aspectos do ambiente organizacional da PMBA. Na 
segunda parte, buscou-se obter alguns requisitos para nortear a composic;ao dos 
indicadores que constarao da ficha de avaliac;ao de desempenho ao final 
apresentada. 
Passa-se a analise e interpretac;ao das questoes constantes do questionario 
e, a proporc;ao que coincidirem com as manifestac;oes do alto escalao, serao feitas 
as devidas observac;oes. 
Pensando a PMBA como uma em presa privada, teria 
ela condi~oes de sobreviver no mercado nos 
pr6ximos 10 a nos? 
• SJM 
• PROVAVELMENTE SIM 
II PROVAVELMENTE NAO 
• NAO 
GRAFICO 1 - SOBREVIVENCIA DA PMBA NO MERCADO 
FONTE: 0 autor (2008) 
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Conforme se observa, o grafico demonstra que mais da metade dos 
Comandantes de UOp (54%) nao acreditam na sobrevivencia da PMBA quando nela 
pensam como uma empresa privada (8%), ou receiam pela sua extinc;ao, 
acreditando na probabilidade da nao-sobrevivencia (46%). lnfere-se, com isso, que 
os atuais metodos de gestao nao sao apropriados para o ambiente competitive que 
caracteriza o cenario moderno. 
Embora a seguranc;a publica seja sempre preocupac;ao dos governantes, ao 
menos quando da elaborac;ao dos pianos de governo, e as policias militares, como 
6rgaos encarregados, com exclusividade, do policiamento ostensive e da 
preservac;ao da Ordem Publica, permanec;am sedimentadas no seio da sociedade a 
mais de urn seculo, o que se ve, nos dias atuais, e urn avanc;o irrefreavel das 
empresas de seguranc;a privada e a ocupac;ao de espac;os de outros organismos 
policiais, como que usurpando as func;oes de policia ostensiva. 
Tudo isso, sob a otica de urn dos oficiais superiores entrevistados no 
presente trabalho se deve a onda neoliberal que se instalou no mundo, modificando 
e criando novas limites, tudo isso com a aceitac;ao da propria sociedade. A partir dai, 
afirma, que nao foi a policia militar que se encolheu, mas, antes, o proprio Estado 
brasileiro. Todo esse processo foi percebido pelos empresarios, que passaram a 
enxergar uma grande oportunidade de negocios onde antes nao era permitido. 
lnstados tambem a se pronunciar sabre a sobrevivencia da PMBA, os 
oficiais superiores que integram o alto escalao, opinaram afirmando a sobrevivencia 
institucional por muito mais do que os proximos dez anos, justificando-se o 
posicionamento quer na imprescindibilidade do servic;o, quer na melhor capacitac;ao 
do homem policial-militar, quando comparado com os agentes de seguranc;a privada. 
Em contrapartida, importante realc;ar a pertinente opiniao manifestada por urn 
dos oficiais superiores, ocupante de func;ao relevante na Corporac;ao, no sentido de 
que a PMBA padece de dois sintomas de falencia de qualquer organizac;ao: a 




























CLASSE MEDIA PERIFERICOS 
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GRAFICO 2- AVALIACAO DO SERVICO PREST ADO PELA PMBA, 2008 







0 Grafico 2 demonstra que a PMBA, muito provavelmente, seguindo um 
modele que, infelizmente, demarca a atua<;ao das policias do Brasil, atua de forma 
elitista, tendendo a priorizar o atendimento as classes mais favorecidas da 
sociedade. Esse fato encontra uma explica<;ao, nao uma justificativa, no fato de que 
esse segmento, por ter uma no<;ao mais clara da cidadania, sobretudo no aspecto 
dos direitos, cobra mais freqOentemente das autoridades respostas efetivas para 
seus problemas de seguran<;a. 
Observe-se que 96% dos Comandantes de UOp respondentes afirmaram 
que a qualidade dos servi<;os prestados pela PMBA nos bairros nobres varia de bam 
(42°/o} para regular (54%>), enquanto que, nos bairros perifericos, 87%> consideraram 
a qualidade de regular (33°/o} para ruim (54°/o} e 67°/o de ruim (54°/o) para pessimo 
(13%). 
Nota-se uma clara percep<;ao, par parte dos Comandantes, da qualidade do 
policiamento prestado, deixando um questionamento: o que impede a corre<;ao de 
rumos? Possivelmente, uma nova pesquisa de opiniao venha a mostrar que a 
ingerencia politica tern forte influencia na aplica<;ao do policiamento. 
A PMBA esta conseguindo recrutaro profissional 
certo para o exercicio de suas variadas missoes? 
GRAFICO 3- RECRUTAMENTO DE PESSOAL 






0 Grafico 3 denota uma situa<;ao de indefini<;ao, havendo apenas uma ligeira 
inclina<;ao (54o/o) no sentido de que a PMBA nao tern conseguido recrutar o 
profissional certo para o exercicio de suas variadas missoes. 
A estabilidade no emprego e urn dos aspectos que merece comentario, par 
ser urn dos fatores mais significativos para a melhora do nivel intelectual dos 
candidates selecionados nos concursos publicos. Entretanto, o que poderia ser 
considerado uma melhora, paradoxalmente tern afetado a qualidade, pais que as 
escolhas nao se dao por aptidao, o que nao gera o comprometimento necessaria 
para o born exercicio profissional. A Policia, nesses casas, funciona como uma 
especie de trampolim, preparando o profissional para novas carreiras. 
Que avalia~ao o senhor faz dos profissionais que sao escolhidos 
















COORDENADORES DIRETORES CMT UNIDADES OPERACIONAIS 
GRAFICO 4- PREENCHIMENTO DAS FUNCOES, NA PMBA, 2008 









De urn modo geral, os resultados apresentados no Grafico 4 sinalizam uma 
certa regularidade na gestae relativa ao preenchimento das fun<;oes na PMBA. Para 
as fun<;6es de Coordenadores 67o/o, dos respondentes consideraram as escolhas 
dos ocupantes como born (50o/o) ou regular (17%>). 
Para as fun<;6es de dire<;ao, 46°/o consideraram born e 25°/o regular, 
somando-se as duas op<;6es, chega-se a urn total de 71%. 
· Quando instados a opinar sabre a escolha deles mesmos, 71 °/o dos 
Comandantes de UOp entenderam como bam (42°/o) e regular (29o/o). 
Urn fato que chamou aten<;ao e que nenhuma das fun<;oes teve a escolha 
definida como ruim e apenas 4% dos respondentes consideraram pessima a escolha 
dos Coordenadores, sendo que ha apenas tres Coordenadorias na PMBA, quais 
sejam, a Coordenadoria de Opera<;6es Policiais-Militares (CoordOpPM); 
Coordenadoria de Opera<;6es de Bombeiros Militares (CoordOpBM) e 
Coordenadoria de Miss6es Especiais (CME). 




GRAFICO 5- HA NA PMBA UMA FORMA DE IDENTIFICAR OS MELHORES 
FUNCIONARIOS 
. FONTE: 0 autor (2008) 
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0 Grafico 5 demonstra de forma cabal que a PMBA nao dispoe de um 
instrumento que permita identificar seus melhores funcionarios. Apenas tres dos 
respondentes (12%>) opinaram afirmativamente quanto a questao, tendo um deles 
feito referencia a ficha de avaliac;ao das comissoes (ficha de informac;oes 
referenciada no t6pico 4.4), apenas para os oficiais, e os dois outros feito referencia 
a um tipo de avaliac;ao informal pelo comandante, subordinados e pela propria 
comunidade. 






GRAFICO 6- GRAU DE SATISFAc;Ao DOS PROFISSIONAIS, PMBA, 2008 
FONTE: 0 autor (2008) 
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0 Grafico 6 aponta, de forma inequivoca (88o/o dos respondentes), ao 
menos no seio dos Comandantes de UOp da capital, que a PMBA nao tern 
conseguido manter satisfeitos os seus bons profissionais. Essa constata<;ao ja 
come<;a a indicar urn ambiente de descren<;a, principalmente pela falta de motiva<;ao 
com a profissao, o que aponta para a necessidade da corre<;ao de alguns rumos na 
forma de gestae institucional. 
Sob o ponto de vista profissional os funcionarios que 
integram o quadro de acesso para promo~ao estao 





GRAFICO 7- PROMOc;Ao X PREPARO PARA AS NOVAS FUNCOES 
FONTE: 0 autor (2008) 
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Os percentuais muito pr6ximos apontados pelo Grafico 8 nao permitem que 
se fa9a uma correta avalia9ao quanta ao preparo para assumir novas fun96es, sob o 
ponto de vista estritamente profissional, daqueles policiais militares que integram o 
quadro de acesso para promo9ao. A questao real9ou o aspecto estritamente 
profissional, pois que o simples fato de integrar os quadros de acesso, tanto por 
merecimento quanto por antiguidade, ja habilita, sob o ponto de vista legal, os 
servidores para o processo de promo9ao. 
Houve uma ligeira prevalencia no sentido de que a maioria (52%) dos 
policiais militares que integram os quadros de acesso para promo9ao esta preparada 
para assumir as novas fun96es. 
· A experiencia nos faz inferir que apenas a minoria dos profissionais 
encontra-se verdadeiramente preparada para assun9ao das novas fun96es e 
missoes decorrente das promo96es. 
Os cursos de capacita~ao oferecidos pela PMBA nos 
ultimos cinco a nos atende a urn crit{uio de eq uidade 
no preenchumento das vagas? 
8% 4% 
• SEMPRE 
• QUASE SEMPRE 
II QUASENUNCA 
• NUNCA 
• NAO RESPONDEU 
GRAFICO 8- CURSOS DE CAPACITAQAO X CRITERIOS DE EQUIDADE 
FONTE: 0 autor (2008) 
Mais uma vez a proximidade dos valores percentuais nao permite se ter uma 
ideia clara sobre a existencia de criterios equanimes no preenchimento das vagas de 
cursos . de capacita9ao. A pesquisa apontou o mesmo percentual (46°/o) quando 
somados os percentuais dos respondentes que optaram pela totalidade dos casos 
(4°/o) e a quase totalidade dos casos (42o/o) com aqueles que optaram pela 
inexistencia de criterios justos (8°/o) e a quase inexistencia desses criterios (38%). 
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Nao se pode olvidar, quanta a essa tematica, de que, visando a estabelecer 
criterios de preenchimento de vagas para os policiais militares em curses e estagios 
promovidos pela Corporac;ao ou em outras instituic;oes, o Comando-Geral, por meio 
da Portaria n. 0 003-CG/05, de 21 de janeiro de 2005, elencou uma serie de criterios, 
de modo a tornar o processo mais objetivo, inclusive prestigiando a antiguidade e o 
tempo de atividade em UOp, ou seja, prestigiando aqueles que mais tempo se 
dedicaram a atividade fim da Corporac;ao. 
Como tudo na vida tern urn pouco de contradic;ao, ate para que se esteja a 
todo instante perquirindo o sentido das coisas, a adoc;ao desses criterios, em alguns 
casas, veio a prestigiar policiais militares sem o devido merito, ao menos no sentir da 
maioria dos integrantes da Corporac;ao, o que veio a causar desanimo, 
desmotivac;ao. A aludida Portaria permanece valida, pais, no geral, limita a 
subjetividade integral que norteava essas indicac;oes, sobremaneira para os curses 
realizados fora do ambito do Estado da Bahia. 
As promo~oes ocorridas na PMBA nos ultimos cinco 
a nos atenderam a um criterio de equidade? 
GRAFICO 9- PROMO<;OES X CRITERIO DE EQUIDADE 
FONTE: 0 autor (2008) 
• SEMPRE 
• QUASE SEMPRE 
a QUASE NUNCA 
• NUNCA 
Quanta aos criterios para promoc;ao na PMBA nos ultimos cinco anos, a 
maioria dos respondentes (59%>) afirmou que a quase totalidade das promoc;oes 
seguiu a urn criteria de justic;a. Somando-se esse percentual com aqueles que 
afirmaram que a totalidade das promoc;oes foram justas (5o/o), tem-se que 64°/o dos 
Comandantes de UOp aprovam a politica de promoc;oes que vern sendo adotada 
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pelo Comandante-Geral, o que indica urn acerto nas escolhas. Esse acerto contribui 
para melhora do ambiente organizacional, vista que as promoc;oes sao urn dos 
meios de motivac;ao, pelo reconhecimento dos bans servic;os prestados. 
Qual o seu grau de satisfa~ao atual na PMBA? 
• SATISFEITO 
• QUASE SATISFEITO 
m QUASE INSATISFEITO 
• JNSATISFEITO 
• NAO RESPONDEU 
GRAFICO 10- GRAU DE SATISFACAO DOS COMANDANTES DE UOP 
FONTE: 0 autor (2008) 
0 Grafico 10 mostra que a maio ria dos Comandantes de UOp (59%) 
apresentam algum grau de satisfac;ao na PMBA. Esse percentual foi obtido pela 
soma daqueles que se dizem plenamente satisfeitos (13°/o) com aqueles que se 
dizem quase satisfeitos (46%>). Os resultados apontam para urn ambiente 
organizacional born para os Comandantes de UOp da capital, embora alerte para a 
necessidade de rever determinados aspectos relacionados a gestao, pais que 37% 
dos Comandantes demonstraram algum grau de insatisfac;ao, dentre OS quais, 8°/o 
se disseram totalmente insatisfeitos. 
Os Comandantes de UOp sao os gerentes da atividade-fim da Corporac;ao, 
imbuidos da lideranc;a de centenas de policiais militares que precisam ser motivados 
no dia;_a-dia para que se consiga urn desempenho satisfat6rio na dificil arte de 
proteger aos cidadaos. 
Krames (2006, p. 56) menciona o perfil ideal do corpo gerencial apontado 
par Jack Welch, como os Quatro Es da lideranc;a, dentre eles, tres ligados 
diretamente a motivac;ao: Energia (no sentido de energia pessoal), Energizac;ao (no 
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sentido de transmitir energia para a equipe de trabalho) e Entusiasmo (no sentido de 
vontade de veneer e crescer). 
Como se admitir, entao, urn lfder desmotivado, insatisfeito? 
Veja-se o comentario feito por urn dos Comandantes pesquisados, nas 
linhas destinadas a esse fim, para demonstrar o porque de sua insatisfa9ao: 
Nao com minha gloriosa lnstituiyao, me confesso feliz com tudo que a 
mesma tern me oferecido. Fico estupefato com tamanha ignorancia, com a 
distoryao de valores, com a falta de interesse daqueles que comandam, da 
covardia, da hipocrisia de todos, da falta de compromisso com o dinheiro 
publico, com o baixo nivel de nossos policiais. 
De tudo, acho que as solu9oes sao mais abrangentes, nao passa apenas 
pela PM, e sim par escaloes superiores de governo. Mas, se somas 
realmente corajosos, temos que lutar pelos nossos paradigmas, 
descomprometidos como poder eo conferta. 
Urn desabafo que retrata urn fenomeno que macula a maioria, senao a 
totalidade, das poHcias brasileiras. 
Urn aspecto chamou aten9ao, quando se comparam os resultados desse 
gratico com o Grafico 6, que mostra, de forma clara, que a PMBA nao consegue 
manter satisfeitos seus bons profissionais: 88% dos Comandantes de UOp 
responderam que a PMBA consegue manter satisfeitos apenas a minoria de seus 
bons profissionais e 4% no sentido de que a PMBA nao consegue manter esses 
profissionais satisfeitos. Dessa forma, surge urn aparente paradoxa, ja que 59% 
desses mesmos Comandantes se disseram parcial ou plenamente satisfeitos na 
PMBA. lnfere-se, portanto, que estes se incluem nessa minoria ou nao se julgam 
bons profissionais. Opta-se por acreditar na primeira hip6tese levantada. 
Que conceito o senhor daria para uma ferramenta de 







GRAFICO 11-0 CONCEITO DADO PELOS COMANDANTES A UMA FERRAMENTA DE 
. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA PMBA 
: FONTE: 0 autor (2008) 
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0 Grafico 11 veio para comprovar e fundamentar o pensamento reinante na 
Corpoarac;ao acerca da utilizac;ao de urn instrumento que possibilite melhor avaliar 
seus profissionais, contribuindo para uma gestao mais efetiva. Somando-se os 
respondentes que conceituaram como excelente (59%>) e born (25°/o}, chega-se a urn 
percentual de 84°/o, ou seja, a grande maioria dos Comandantes de UOp entendem 
como necessaria a implementac;ao de uma ferramenta que permita avaliar o 
desempenho dos profissionais de seguranc;a publica. Essa ansiedade aponta no 
sentido de que os atuais Comandantes estejam voltados para uma forma moderna 
de administrar, preocupados com seus desempenhos individuais. 
Hoje nao mais se admite uma empresa do porte da Policia Militar nao ter urn 
instrumento habil a avaliar o desempenho de seus profissionais, ou utilizar de uma 
ficha de informac;oes, tao-somente, com a finalidade de aferir uma pontuac;ao para 
fins de promoc;ao. 
Com que frequencia gostaria de receber 
feedback sobre a atua~ao a frente da Unidade 
Operacional? 
--·---··-······ ·-------
GRAFICO 12- FREQUENCIA DE FEEDBACKS 







0 Grafico 12 tambem demonstra que os Comandantes de UOp da capital 
anseiam por urn feedback, ou seja, por ter urn retorno de como esta sendo vista sua 
atua9ao a frente da Unidade. Esse retorno permite, no minimo, urn memento de 
aprendizagem pessoal, por meio de uma compara9ao feita entre o resultado que lhe 
foi dado da avalia9ao e o julgamento que faz de si mesmo, o que favorece a uma 
corre9ao de rumos nos aspectos que reconhecer como verdadeiros. 
· A maioria dos respondentes (59%>) optou por receber os feedbacks de suas 
atua96es por trimestre e apenas 4o/o deles optaram no sentido de que nao gostariam 
de receber feedbacks, o que demonstra receio ou falta de confian9a no trabalho que 
estao desempenhando. 
Como o senhor avalia um sistema de feedback com 






• NAO RESPONDEU 
GRAFICO 13- SISTEMA DE FEEDBACK COM MUL TIPLAS FONTES NA PMBA 
FONTE: 0 autor (2008) 
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0 Grafico 13 trouxe urn resultado que pode ser considerado surpreendente 
para pesquisa. 0 sistema de feedback com multiplas fontes envolve a participa9ao 
dos subordinados no processo de avalia9ao. E do conhecimento publico que as 
policias militares sao institui96es cujos valores basicos sao a hierarquia e a 
disciplina. lmaginar que urn subordinado possa participar abertamente de urn 
processo de avalia9ao do desempenho de urn superior hierarquico e algo que pode 
ser visto como a quebra daqueles valores. Nesse sentido, observe-se a opiniao de 
urn dos oficiais superiores, manifestada no bojo das entrevistas realizadas: 
Nao sei se a participac;ao de subordinados seria pertinente para uma 
instituic;ao hierarquizada como a PM, pois que poderia haver julgamentos 
errados daqueles comandantes que se mostram "bonzinhos" com a tropa, 
muitas vezes deixando de lado a questao da disciplina que e essencial para 
o militarism c. (Oficial Superior 1) 
No sentido oposto, acreditando que a avalia9ao 360 graus, que se configura 
em urn processo de feedback com multiplas fontes, seria o modelo mais justo. Veja 
o comentario: 
Na nossa compreensao, a aplicac;ao de uma avaliac;ao de 360° seria o 
modele mais justo, desde que nao viole o princfpio da hierarquia. A 
Corporac;ao teria a oportunidade de verificar o comportamento dos 
Comandantes de UOp perante seus subordinados, pares e superiores, e ate 
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mesmo pela comunidade local. Tenho certeza que o relacionamento inter-
pessoal seria bem melhor do que ode hoje e evitaria outros tipo de mazelas 
praticadas pelos gestores publicos. (Oficial Superior 2) 
Como o senhor avalia a participacao dos 
Conselhos Comunitarios de Seguranca no 
processo de avaliacao de desempenho dos 







GRAFICO 14- PARTICIPAQAO DOS CONSELHOS COMUNITARIOS DE 
SEGURANQA NO PROCESSO DE AVALIAQAO DOS COMANDANTES DE UOP 
FONTE: 0 autor (2008) 
· 0 Grafico 14 mostra uma boa aceita9ao por parte dos Comandantes de UOp 
da capital dos Conselhos Comunitarios de Seguran9a - CCS. A pesquisa revelou 
que 62o/o dos respondentes consideram como excelente (21 %) ou born (41 o/o) a 
participa9ao dos CCS no processo de avalia9ao de desempenho. 0 resultado 
demonstra que a maioria dos Comandantes assimilou bern o PDI, que estabelece 
como urn dos projetos a participacao efetiva da comunidade no planejamento das 
acoes. 
Por outro lado, 38% dos Comandantes consideraram regular (17°/o), ruim 
(17°/o) ou pessimo (4°/o), o que aponta a necessidade de uma revisao nos processes 
que envolvem os CCS. Veja a opiniao manifestada por urn dos Comandantes 
respondentes, que considerou pessima a participa9ao dos CCS: 
Quem nao conhece sobre algo nao pode opinar. Imagine se eu pudesse 
opinar sobre a cirurgia de apendice que vitimou o paciente, e de forma 
ign6bil condenasse o medico e divulgasse a todos ou mesmo apenas a 
classe medica, antes de avaliar que por uma complica9ao antiga a pessoa 
padeceu. Nao somes tecnicos de futebol que sao condenados pela emo9ao 
70 
ou por interesses outros. Por que nao se tenta condenar o JUIZ que 
condenou sem provas tangiveis ou o jornalista que humilha o preso, mesmo 
sendo ele urn criminoso. Acho que nossa comunidade iqnora que os 
Conselhos Comunitarios sao indicados por politicos. principalmente no 
interior. onde o deputado mais votado da regiao manipula como quer. (grifos 
nossos) 
No mesmo sentido, a opiniao de urn dos Comandantes, que considerou ruim 
a participa9ao dos CCS: "Dentro dos conselhos constituidos, certamente, poucos 
estao preparados para avaliar nosso rendimento. Nota-se ainda influencia politico-
partidaria e interesse pessoal". 
Como dito, as opinioes manifestadas indicam a necessidade de se rever 
todo o processo que envolve a forma9ao dos CCS, embora se reconhe9a o 
policiamento comunitario como uma das alternativas possiveis de se tornar a policia 
mais efetiva. 
Skolnick e Bayley (2002, p. 18) afirmam: 
A premissa central do policiamento comunitario e que o publico deve 
exercer urn papel mais ativo e coordenado na obten9ao da seguran9a. A 
policia nao consegue arcar sozinha com a responsabilidade, e, sozinho, 
nem mesmo o sistema de justi9a criminal pode fazer isso. Numa expressao 
bastante adequada, o publico deve ser visto como "co-produtor" da 
seguran9a e da ordem, juntamente com a policia. Desse modo, o 
policiamento comunitario impoe uma responsabilidade nova para a policia, 
ou seja, criar maneiras apropriadas de associar o publico ao policiamento e 
a manuten9ao da lei e da ordem. 
Mais adiante, os mesmo autores, referindo-se as revoltas que ocorreram na 
lnglaterra entre a policia e as minorias, mais especificamente em Brixton, urn dos 
bairros de Londres, citam urn relat6rio de Scarman, que apresentou a seguinte 
conclusao: "uma for9a policial que nao troca ideias com a popula9ao local nao 
pod era ser eficiente". 
Entendendo a necessidade de aproxima9ao do policiamento com a 
comunidade e reconhecendo a presen9a de interesses politico-partidarios na 
forma9ao dos CCS, o atual ocupante do cargo de Comandante-Geral da PMBA, 
quando questionado sobre a participa9ao dos CCS no processo de avalia9ao de 
desempenho dos Comandantes de UOp, assim se manifestou: 
Quanto a participa9ao dos Conselhos Comunitarios de Seguran9a entendo 
que seria viavel e obrigaria os Comandantes a interagir melhor. 0 
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julgamento poderia ser pela propria comunidade, por meio de pesquisas, 
pais que os Conselhos envolvem tambem o lado politico. 
Ha na PMBA algum documento que defina de 
forma clara quais as atividades inerentes a 




m NAO RESPONDEU 
GRAFICO 15- EXISTENCIA DE DOCUMENTO DEFININDO AS ATIVIDADES 
INERENTES A FUNQAO DE COMANDANTE DE UOP 
FONTE: 0 autor (2008) 
0 Grafico 15 diz respeito a primeira pergunta que foi feita na segunda parte 
do questionario, visando a coletar, junto aos Comandantes de UOp, alguns 
requisites necessaries a formulac;ao dos prognosticadores ou indicadores de 
desempenho. A quase totalidade dos respondentes (92%>) afirmou a inexistencia de 
urn documento escrito que defina, de forma clara, quais sao as atividades inerentes 
a func;ao de urn Comandante de UOp. Apenas urn dos respondentes, que, no 
universe limitado da pesquisa, correspondeu a 4o/o, afirmou a existencia de urn 
documento escrito e fez referencia ao documento que instituiu o Planejamento 
Estrategico da PMBA, que, a rigor, nao delimita atividades, mas a missao da PMBA 
como urn todo, diretrizes, projetos e metas institucionais. 
0 Decreta Estadual n. 0 10.152, de 9 de novembro de 2006, que aprovou a 
Organizac;ao Estrutural e Funcional da PMBA, regulamentando a Lei Estadual n. o 
9.848/05, e 0 unico documento que trouxe em seu bojo algumas premissas 
relacionadas as atividades inerentes a cada func;ao e, no tocante aos Comandantes 
Companhias lndependentes- CIPM, que, a excec;ao de apenas urn Batalhao- BPM 
e quatro Unidades Especializadas, formam as UOp da capital, pouco disse o 
legislador, utilizando-se de palavras vagas como dirigir, coordenar, supervisionar, 
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controlar e executar as atividades de policia ostensiva nas suas . areas de 
abrangencia territorial. Essa e a previsao do art. 38 do mencionado Decreto 
Estadual, que, em momento algum, foi citado na pesquisa. Tal situa«;ao aponta para 
urn esquecimento ou mesmo desconhecimento do teor normativo. 
4.6 OS INDICADORES PROPOSTOS PELOS FUTUROS AVALIADOS 
Uma das questoes que compos a segunda parte do questionario buscou 
identificar, juntos aos Comandantes de UOp da capital, quais os requisitos que eles 
entendiam pertinentes para o desempenho de suas fun«;oes. 
Embora a inten«;ao do trabalho seja propor uma ferramenta de avalia«;ao 
mais aprimorada e dotada de indicadores que, alem de facil entendimento, tenham 
urn cunho · mais objetivo, evitando o tamanho subjetivismo que consta da ficha de 
informa«;oes que e utilizada pela Comissao. de Promo«;oes da PMBA, os 
comandantes indicaram, na sua maioria, aspectos relacionados a personalidade, 
portanto, tambem subjetivos. 
Utilizou...;se de uma questao aberta. Em razao disso, surgiram inumeras 
expressoes, pelo que se fez necessario que a tabula«;ao fosse realizada 
considerando as respostas que pertenciam a urn mesmo grupo. A partir dal, foram 
selecionados onze grupos, que serao utilizados na formula«;ao da ferramenta que 
sera proposta no proximo t6pico. 
Observem-se, no Grafico 16, abaixo, os grupos qu~ foram formados 
considerando os requisitos apontados com maior freqOencia pelos respondentes. 
Requisitos para avaliar o desempenho da funcao de Comandante 
de u~;>p 
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GRAFICO 16- REQUISITOS PROPOSTOS PARAAVALIAR 0 DESEMPENHO DA FUN<;AO DE 
COMANDANTE DE UOp 
FONTE: 0 autor (2008) 
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0 fato de a intera<;ao comunitaria ter figurado na base da escala, com 
apenas cinco apari<;oes em urn universe relativamente ample, ja que foram pedidos 
dez requisites em cad a urn dos 24 (vinte e quatro) questionarios respond ides, 
embora nem todos os respondentes tenham elencado os dez requisites, chama a 
aten<;ao pelo fato de que urn dos projetos permanentes que consta do Planejamento 
Estrategico da PMBA e justamente a participa<;ao efetiva da comunidade no 
planejamento das a<;oes. 
Confrontando o resultado deste Grafico 16 com os resultados apresentados 
no Grafico 14, onde 62%> dos Comandantes de UOp apontaram como excelente ou 
born a participa<;ao dos CCS no processo de avalia<;ao, nota-se certa distor<;ao de 
prop6sitos, ja que, como dito, uma policia para ser eficiente precisa saber interagir 
com a comunidade. 
Alem desse grupo de requisites, foram mencionadas outras tantas 
expressoes como facilidade de se adaptar as mudan<;as culturais; visao ampla de 
mundo; trabalhar em equipe; proatividade; criatividade; humildade; iniciativa; visao 
politica; resistencia a fadiga; conduta civil; disponibilidade, etc. 
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Durante as entrevistas realizadas com os oficiais superiores que integram o 
alto escalao da Corporac;ao, quando abordados sobre esse tema, preponderou o 
espirito de lideranc;a, o comprometimento com a lnstituic;ao Policia Militar e o 
exemplo, este visto no sentido de que o discurso deve-se aproximar ao maximo da 
pratica, sendo apontado como o unico meio de conquistar a confianc;a e o respeito 
dos pares, dos superiores e, principalmente, dos subordinados. 
4.7 A FERRAMENTA PROPOSTA E SUA UTILIZACAO EM PROL DA GESTAO 
ESTRATEGICA 
0 processo de avaliac;ao de desempenho, como demonstrado, pode ser 
realizado por meio da utilizac;ao de variados metodos. A escolha varia em razao do 
que se pretende avaliar, do tipo de profi~"sional a ser avaliado, da propria dimensao 
da empresa, dentre outros. 
Oos metodos estudados, e para levar em considerac;ao os requisites 
propostos pelos Comandantes de UOp de Salvador, constantes do t6pico acima, 
optou-se pela utilizac;ao do metodo de Escala Grafica. A doutrina recomenda que os 
indicadores sejam selecionados para definir quais as qualidades serao avaliadas, 
bern assim que cada urn deles seja acompanhado de uma descric;ao simples e 
objetiva, de modo a minimizar as distorc;oes de percepc;ao. 
E evidente que, para que se tenha na ferramenta de avaliac;ao uma 
perspectiva voltada para os resultados da gestao, necessaria se faz que algumas 
metas sejam estabelecidas antes mesmo da aplicac;ao da ferramenta. Sugere-se a 
seguinte ferramenta de avaliac;ao: 
lndicadores 
1.Conhecimento Tecnico-
Profissional (conjunto de 
competencias, habilidades 




(conduta voltada para a 
consecuc;ao dos objetivos e 
metas institucionais, 
definidos no planejamento 
estrategico) 
3.Relacionamento 
lnterpessoal (facilidade de 
comunicac;ao com os 
superiores, pares, 
subordinados e a 
comunidade em geral) 
4.Capacidade de 
Lideranca (lnfluencia 
positiva que exerce sabre 
as pessoas, adquirindo 
confianc;a e apoio na 
consecuc;ao dos objetivos 
da gestae) 
S.Etica (Conduta orientada 
por princlpios e valores de 
aceitac;ao universal) 
6.Experiencia 
Profissional (periodo de 
tempo no exercicio da 
func;ao) 
Escala e graus de avaliacao 
1 2 3 4 5 
lnsuficiente Ruim Regular Bom Excelente 
QUADRO 5- FERRAMENTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROPOSTA 





(formulagao de documento 
escrito estabelecendo OS 
objetivos da gestae, as 
metas e respectivas agoes I 
para sua consecugao) 
8.Senso de Justic;a 
( capacidade de 
recompensar e punir em 
conformidade com as 
condutas positivas e 
, negativas) 
9.Equilibrio Emocional 
(Demonstrar serenidade e 
moderagao diante dos 
problemas) 
10. lnterac;ao Comunitaria 
I ( capacidade de bern 
I interagir com os membros 
comunidade, 
-···· ~· .. -~ I 
da medida 
por pesquisa de satisfagao 
com os CCS) 
11. Foco em resultados 
(acompanhamento 
constante dos indicadores 
relacionados as metas 
estabelecidas para a I I I 
gestae, mediante 
procedimentos estatisticos) 
Total de Pontos 
-QUADRO 5- FERRAMENTA DE AVALIAf;AO DE DESEMPENHO PROPOSTA 









Para atender ao indicador Capacidade Estrategica, sugere-se que o 
Comandante de UOp procure, inicialmente, detectar os problemas que afetam a 
seguram;a em sua respectiva area territorial de competencia. Para tanto, a interac;ao 
comunitaria e essencial, inclusive para atender a urn projeto institucional, ou seja, 
ouvir a comunidade sobre os problemas que lhe afetam e suas propostas para 
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soludonar ou minimizar seus efeitos darao maior credibilidade ao planejamento e 
possibilidade de sucesso nas a<;oes a serem desencadeadas. 
Conscio dos problemas, a proxima etapa deve ser estabelecer os objetivos 
que pretende na gestao, formulando metas palpaveis e linhas de a<;ao que 
possibilitem atingi-las. Para isso e preciso que, para cada meta estabelecida, esteja 
atrelado urn indicador de desempenho. A exemplo, cita-se, como meta principal, a 
redw;ao dos indices de homicidios e latrocinios na area de responsabilidade da sua 
UOp. E preciso que se conhe<;a o existente para que haja urn parametro de 
compara<;ao; logo e necessaria coletar a quantidade desses tipos penais em urn 
periodo de tempo e encontrar o indice por meio da seguinte formula: 
lndice de Criminalidade = n. o de homicidios/latrocinios x 1000 
n. o de habitantes 
FIGURA 1 - MODELO DE F6RMULA DE INDICADOR DE DESEMPENHO 
FONTE: 0 autor (2008) 
Tao logo seja estabeleddo o marco referendal, a UOp deve procurar 
controlar esse tipo de ocorrenCia, confrontando sempre com os dados registrados 
nas delegacias da area da CIPM. Ap6s o mesmo periodo de tempo adotado como 
referenda, os novos dados devem ser colocados na formula, para que se chegue a 
urn novo indice, tendo como resultado final uma diminui<;ao ou urn incremento 
desses tipos de crime. Esse resultado deve ser comparado com a meta estabelecida 
inidalmente, afim de que se tenham como eficientes ou ineficientes as a<;6es que 
foram implementadas. No caso de ineficiencia, resta a UOp a corre<;ao de rumos ou 
a ado<;ao de uma nova a<;ao. 
Como esse, outros indicadores ja constam do Projeto Policia Cidada, 
elaborado pela PMBA em parceria com a EADUFBA, que devem ser retomados o 
quanto antes e servir como base s61ida para a constru<;ao de uma policia mais 
cientifica. 
0 processo, indubitavelmente, e trabalhoso, mas, por certo, conduzira a 
lnstitui<;ao Policia Militar a dias melhores, pela consciencia de bern cumprir o seu 
mister constitucional. 
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES 
5.1 OS RESULTADOS OBTIDOS COM A PESQUISA 
0 presente trabalho teve como objetivo geral propor a Policia Militar da 
Bahia, como projeto piloto aplicado inicialmente aos Comandantes de Unidades 
Operacionais de Salvador, Capital do Estado da Bahia, uma ferramenta de avaliagao 
de desempenho que pudesse, de alguma forma, auxiliar a gestao mais efetiva da 
lnstituigao. 
A aplicagao de urn questionario permitiu detectar alguns aspectos do 
ambiente organizacional da PMBA, o que figurou como urn dos objetivos 
especificos. lnicialmente, quando da definigao do problema, inferiu-se que esse 
ambiente nao se mostrava como satisfat6rio, principalmente diante do subjetivismo 
que norteava algumas decisoes do Comando. 
Os resultados da pesquisa mostraram certa indefinigao, ao menos no seio 
dos Comandantes de UOp, com uma inclinagao tendente a comprovar o sentimento 
inicial de insatisfagao. Alguns pontos da gestao, como a escolha dos profissionais 
que irao preencher as fungoes relevantes da Corporagao e a politica de promogoes, 
obtiveram percentuais que apontam para urn acerto, nao de exceh3ncia, pela 
manifestagao favoravel da maioria dos Comandantes. Outros, entretanto, sinalizam 
em sentido diametralmente oposto, como os criterios para preenchimento das vagas 
dos cursos de capacitagao, a inexistencia de uma forma mais clara e objetiva de 
identificar seus melhores funcionarios, o grau de satisfagao desses profissionais etc. 
De urn modo geral, o estudo aponta para a necessidade de melhoras 
constantes no ambiente organizacional, sobremodo no aspecto da gestao de 
pessoal, de modo a reverter o elevado grau de insatisfagao (ver Grafico 6) daqueles 
que sao vistas pelos Comandantes de UOp como os melhores profissionais. Essa 
detecgao configurou urn dos objetivos especificos do trabalho. Os demais podem ser 
percebidos ao Iongo dos capftulos, ressaltando o Grafico 16, que mostra os 
indicadores propostos, na ordem de freqUencia com que foram apresentados. 
Serviu tambem o questionario para comprovar o problema proposto, ou seja, 
o anseio dos Comandantes de UOp por uma ferramenta de avaliagao de 
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desempenho que permita fornecer parametros mais objetivos na condu<;ao da 
gestao institucional. 
0 objetivo geral da presente monografia fica materializado na ferramenta 
apresentada no Quadro 5, no topico 4.7, supra. 
A pesquisa tambem apontou a preferencia, inclusive do alto escalao da 
PMBA, por urn processo de avalia<;ao que envolvesse multiplas fontes, ou seja, o 
feedback seria dado, inicialmente, pelo proprio avaliado (auto-avalia<(ao), seus 
superiores, pares e subordinados, alem de contemplar a participa9ao dos Conselhos 
Comunitarios de Seguran9a ou da propria comunidade, por meio de pesquisas de 
opiniao. 
0 processo poderia caminhar no sentido de escutar a opiniao, obter 
feedback de todos que interagem direta ou indiretamente com o avaliado, uma visao 
baseada em stakeholders. 
Freeman apud Teixeira (2007, p. 327) diz que stakeholders "e qualquer 
grupo de individuos que afeta, ou pode ser afetado, pela realiza9ao e alcance dos 
objetivos da organiza9ao". 
Teixeira (2007, p. 328) faz referenda aos stakeholders primaries e 
secundarios. 
Os primarios sao aqueles que mantem uma reJa9ao contratual com a 
empresa, no caso da PMBA, regra geral, sao os fornecedores e prestadores de 
servi9o. lncluem-se nessa classifica<(ao, na sua .grande maio ria por anaiogia, ja que 
nao sao regulados por contratos de trabalho, os servidores. 
Os secundarios sao aqueles outros grupos sociais que mantem rela9oes nao 
reguladas por contratos. Urn exemplo bern claro no ambito das policias militares sao 
as diversas entidades de classe, que, devido a pressoes, podem afetar, de alguma 
forma, a lnstitui9ao. 
No Estado da Bahia, a Federa9ao dos Conselhos Comunitarios de 
Seguran9a pode ser vista como urn stakeholders primario, pois que as rela96es sao 
reguladas por urn instrumento legal, nao urn contrato, mas urn convenio. 
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5.2 A SUGESTAO DE CRIA<;AO DE UM COMITE GESTOR DE AVALIACAO DE 
DESEMPENHO 
Para que seja implementado na PMBA urn processo de feedback com 
multiplas fontes, e ideal a constituic;ao de urn Comite Gestor de todo o processo de 
avaliac;ao de desempenho, utilizando-se da ferramenta apresentada, aplicada, no 
que couber, junto aos superiores imediatos, pares, subordinados e CCS, onde 
houver, funcionando verdadeiramente como uma especie de auditoria de 
desempenho. 
Evidentemente, esse Comite Gestor devera apresentar uma estrutura 
compativel de pessoal e material, de modo a permitir a perfeita consecuc;ao de suas 
missoes relativas a coleta, tabulac;ao e analise dos dados do instrumento de 
avaliac;ao, disponibilizando-os em urn sistema informatizado que permitisse a 
consulta e o acompanhamento constante, inclusive com a indicac;ao das medidas 
adotadas pela Corporac;ao, diante dos resultados apresentados, como regra, o 
remanejamento de pessoas nas func;oes de acordo com suas habilidades e politicas 
voltadas para capacitac;ao de pessoal naqueles pontes considerados como fracos, 
ou que nao estejam consentes com o planejamento estrategico da lnstituic;ao. 
0 resultado final, em termos numericos, seria obtido pela media aritmetica 
dos valores obtidos no conjunto da avaliac;ao, ja que todos os indicadores 
apresentam, juntamente com as graduac;oes da escala, uma pontuac;ao 
correspondente. 
Para compor esse Comite Gestor, o Subcomandante-Geral da PMBA, na 
func;ao de Presidente, e o Diretor do Departamento de Pessoal, como membros 
permanentes. Urn representante escolhido no conjunto dos avaliados, urn 
representante escolhido dentre os prac;as na Unidade do avaliado e o Presidente, ou 
membro por ele indicado, do Conselho Comunitario de Seguranc;a da area de 
competencia da Companhia lndependente de Policia Militar, com mandate de urn 
ano, admitida uma (mica reconduc;ao. Na hip6tese de haver mais de urn CCS na 
area da CIPM, compora o Comite urn representante indicado por esses. 
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5.3 A SUGESTAO DE UMA ENTREVISTA DE AVALIAc;,Ao 
A entrevista de avaliac;ao e vista como o momento mais importante dos 
processos de avaliac;ao de desempenho, pois que se configura como uma 
oportunidade de aprendizagem mutua, ou seja, do avaliador e do avaliado. 
Seria 6timo se o ambiente das empresas fosse sempre sadio e proficuo para 
seus funciomirios e que as relac;oes interpessoais fossem sempre espontaneas e 
sinceras. Porem nem sempre o ideal coexiste com o real. 
E de capital importancia que as ~mpresas que adotaram ou estao por adotar 
urn sistema de avaliac;ao de desempenho estejam atentas para preparar urn grupo 
de pessoas imbuidas de entrevistar os avaliados, apresentando-lhes os resultados 
das avaliac;oes, discutindo com eles os pontos positivos e negativos observados e 
coletando as impressoes de cada urn sobre a sua performance diante dos objetivos 
estrategicos da Organizac;ao. Para tanto, algumas caracteristicas sao de extrema 
relevancia. 
Bergamini (1988, p. 197) apresenta tres condic;oes: fisicas ou ambientais; 
psicol6gicas e tecnicas. 
As condic;oes fisicas ou ambientais dizem respeito a existencia de urn local 
adequado para realizac;ao das entrevistas. Recomenda-se que o local propicie 
conforto e reserva para que as partes envolvidas no processo possam interagir 
me thor. 
As condic;oes psicol6gicas objetivam neutralizar, ou pelo menos minimizar, o 
estresse causado pela expectativa, pela ansiedade. Objetividade e empatia sao 
caracteristicas essenciais a urn born entrevistador. 
Por derradeiro, as condic;oes tecnicas tern relac;ao com o dominio que o 
entrevistador deve ter sobre a entrevista, sabendo conduzi-la de modo proveitoso e 
harmonico, permitindo ao entrevistado urn momento crucial de aprendizado, 
reforc;ando seus comportamentos e atitudes positivas e internalizando a necessidade 
de rever os pontos que the foram transmitidos como negativos ou dissonantes com 
os objetivos da empresa. 
Recomenda-se que, durante a entrevista, o entrevistador tome a conversa 
amigavel e perceba o momenta propicio (o desejo do entrevistado) para iniciar a 
discussao do desempenho, comec;ando pelos pontos positives, intercalados pela 
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participa9ao do entrevistado, seguindo-se com os pontos negativos, culminando com 
urn resumo geral, onde se deve deixar claro quais as medidas corretivas acordadas. 
Na abordagem dos pontos negativos e de desempenho insuficiente, o 
entrevistador deve ter a cautela de apresenta-los por meio de exemplos concretos, 
evitando ser arrogante e depreciar a pessoa do entrevistado. 
E imprescindivel que o entrevistador seja uma pessoa calma, coerente e 
extremamente imparcial, a fim de minimizar o subjetivismo que norteia o momenta e 
conferir o maximo de credibilidade as impressoes e medidas acordadas na 
entrevista. 
Essa entrevista devera ficar a cargo do presidente do Comite Gestor pelo 
fato de ele dominar as diversas etapas do processo de avalia9ao, principalmente os 
resultados apresentados, o que lhe permitira, pelo conhecimento do todo, melhor 
estabelecer o que cabe, em termos de comportamentos e atitudes, a cada uma das 
partes entrevistadas. 
5.4 CONSIDERA<;OES FINAlS 
As empresas, de urn modo geral, inseridas no contexto publico ou privado, 
nao mais podem ficar alheias as constantes mudan9as impostas pelo mundo 
contemporaneo. Essas mudan9as afetam nao s6 a forma de pensar das pessoas 
como toda a dinamica do mercado. 
A avalia9ao de desempenho nao e alga moderno, muito pelo contrario, mas 
sua concep9ao foi transformada de urn diferencial competitivo para uma 
necessidade. 
A ferramenta proposta, Ionge de ser a ideal, visto que nao se conseguiu, por 
meio dos indicadores apresentados pelos Comandantes de UOp, futuros avaliados, 
apresentar urn modelo dotado de criterios mais objetivos, deve ser vista como uma 
provoca9ao ou desafio, que permita que a tematica da avalia9ao de desempenho 
esteja sempre no foco da discussoes estrategicas relacionadas a melhoria da gestao 
institucional. 
lmporta realgar que a administrac;ao moderna direciona-se no sentido de, 
cada dia mais, estimular uma gestao participativa, focada em resultados, 
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fomentando a equipe ate mesmo em detrimento do individual. Assim, a avaliac;ao 
das diversas unidades que compoem a lnstituic;ao Policia Militar deve ser uma meta 
imediata e inadiavel, mesmo porque ja existe urn projeto elaborado, que inclui 
indicadores de desempenho. Alguns deles podem ser revistos e outros, por certo, 
deverao ser construidos para atender a necessidades mais recentes, porem e 
evidente que a implementac;ao e o acompanhamento desses indicadores sao 
sinonimos de avanc;o, de modernizac;ao, de busca de excelencia. 
Apesar desse enfoque, o perfil do profissional nao pode ser desprezado, 
como, alias, nao tern sido na maioria das empresas. 
Portanto, considera-se o instrumento de avaliac;ao de pessoas como uma 
importante ferramenta de gestao, que deve ser trabalhada ao lado de uma outra 
ferramenta que permita a avaliac;ao das diversas unidades que comp6em a Policia 
Militar da Bahia. 
Ao confrontar velhos e novos paradigmas de gestao, Lucena (2004, p. 158), 
assim de manifestou: 
Essa analise identificou as principals dificuldades, ou limita9oes, que se 
interpoem nas a9oes de mudan9a de mentalidade e que estao sendo 
enfrentadas, em muitas empresas, com determina9ao e esfor9o, para criar 
as condi9oes que propiciem o desenvolvimento dos Novos Paradigmas, em 
face das novas exig€mcias do neg6cio e do funcionamento da organiza9ao. 
Os Velhos Paradigmas se manifestam em graus diferentes, mas compoem 
um con junto de atitudes que estao retardando o processo de moderniza9ao 
das empresas. Essas dificuldades ou limita9oes tambem atingem a classe 
empresarial · e os executives que assumem as mais altas posi96es 
(Presidentes, Diretores, Assessores). 
Os resultados da pesquisa, as diversas parcerias realizadas com a 
Universidade Federal da Bahia e outros organismos de consultoria, e o proprio 
planejamento estrategico, demonstram que a PMBA, dia-a-dia, tern buscado criar 
condic;oes para o desenvolvimento de Novos Paradigmas e, sem duvida, a avaliac;ao 
de desempenho com foco em resultados nao e mais urn sonho distante, mas uma 
realidade palpavel, concreta e irreversivel. 
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APENDICE A - QUESTIONARIO 
0 presente questionario objetiva coletar informagoes a respeito do ambiente 
organizacional da Policia Militar da Bahia visando a formular os prognosticadores ou 
indicadores de desempenho que servirao como pan3metro a implantagao de urn 
sistema de avaliagao de desempenho profissional como ferramenta de gestao. 
lnstrucoes para preenchimento: 
a. Solicita-se que as respostas sejam as mais sinceras e verdadeiras 
possiveis para que se possa ter urn diagn6stico real da situagao; 
b. Nao ha necessidade de identificagao pessoal e o objetivo da coleta de 
dados e estritamente apresentar uma proposta de melhora do ambiente 
profissional da PMBA; 
c. As linhas que constam abaixo das perguntas servem para os 
esclarecimentos que se·fagam necessarios; 
d. Em caso de duvidas, solicita-se contatar com o responsavel pela pesquisa, 
Cap PM Andre Luis Marinho Sampaio, por meio do Tel. (71) 9126-6815 ou 
pelo e-mail almsampaio@uol.com.br. 
1 a Parte - Ambiente Organizacional 
1. Pensando a Policia Militar da Bahia - PMBA como uma Empresa Privada, 
na sua avaliagao teria ela condigoes de sobreviver no mercado nos 
pr6ximos anos? 
( ) SIM 
( ) PROVAVELMENTE SIM 
( ) PROVAVELMENTE NAO 
( ) NAO 
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2. Sob a perspectiva do cliente (populagao baiana), como o senhor avalia o 
servigo prestado pela PMBA? Marque apenas uma opgao para cad a item. 
Roteiros Bairros Bairros Classe Bairros 






3. Quanto ao recrutamento de pessoal, na sua avaliagao, a PMBA esta 
conseguindo recrutar o profissional certo para o exercicio de suas variadas 
miss6es? 
( ) SEMPRE 
( ) QUASE SEMPRE 
( ) QUASE NUNCA 
( ) NUNCA 
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4. Que avaliac;ao o senhor faz dos profissionais que sao escolhidos para 
preencher as fungoes? Marque apenas uma opc;ao para cada item. 






5. Ha na PMBA uma forma de identificar quais sao seus melhores 
funcionarios? 
( ) SIM 
( ) NAO 
Caso a resposta para essa questao tenha sido SIM, indique qual(is) a(s) 
forma(s) de identificac;ao? 
6. A PMBA tern conseguido manter satisfeitos aqueles que sob a sua 6tica 
sao bans profissionais? 
( )TODOS 
( )AMAIORIA 
( ) A MINORIA 
( ) NENHUM 
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7. Havendo postos vagos na Corpora<faO, sob o ponto de vista estritarnente 
profissional (sob o aspecto legal todos estariarn aptos) todos que 
cornpoern os quadros de acesso estariarn verdadeirarnente preparados 
para assurnir as novas fun96es? 
( )TODOS 
( ) A MAIORIA 
( ) A MINORIA 
( ) NENHUM 
8. Os cursos de capacita9ao oferecidos pela PMBA nos ultirnos cinco anos 
atenderarn a urn criteria de equidade no preenchirnento das vagas? 
( ) SEMPRE 
( ) QUASE SEMPRE 
( ) QUASE NUNCA 
( ) NUNCA 
9. As prorno96es ocorridas na PMBA nos ultirnos cinco anos atenderarn a urn 
criteria de equidade? 
( ) SEMPRE 
( ) QUASE SEMPRE 
( ) QUASE NUNCA 
( ) NUNCA 
10.Qual o seu grau de satisfagao atual na PMBA? 
( ) SATISFEITO 
( ) QUASE SATISFEITO 
( ) QUASE INSATISFEITO 
( ) INSATISFEITO 
90 
11. Que conceito o senhor daria para urn sistema de avaliagao de 
desempenho profissional na PMBA, que identificasse pontos positivos e 
negativos, para fins de remanejamento de pessoal, capacitagao, creditos 
para promogao e para ocupagao de fungoes de maior relevancia? 
( ) EXCELENTE 
( ) BOM 
( ) REGULAR 
( ) RUIM 
( ) PESSIMO 
12. Com que frequencia o Senhor gostaria de receber feedback sabre sua 
atuagao a frente de uma Unidade Operacional? 
( ) Trimestre 
( ) Semestre 
( ) Anual 
( ) Bianual 
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13. Ha literatura acerca de sistemas de avalia<;ao que asseguram maior 
credibilidade ao feedback oriundo de multiplas fontes ( superiores, pares e 
subordinados ). Como o Senhor avaliaria a utiliza<;ao de urn sistema 
desses na PM? 
( ) EXCELENTE 
( ) BOM 
{ ) REGULAR 
( ) RUIM 
( ) PESSIMO 
14. Ainda sabre esse sistema de avalia<;ao por meio de feedback com 
multiplas fontes, como o Senhor avaliaria a participa<;ao de membros dos 
Conselhos Comunitarios de Seguran<;a no processo de avalia<;ao de 
desempenho dos Comandantes de Unidade Operacional? 
( ) EXCELENTE 
( ) BOM 
( ) REGULAR 
{ ) RUIM 
( ) PESSIMO 
2a Parte - ldentificac;ao dos prognosticadores ou indicadores de desempenho 
1. 0 senhor conhece algum documento escrito que defina de forma clara quais 
sao as atividades inerentes a fun<;ao de Comandante de Unidade Operacional 
da PMBA? 
( ) SIM 
( ) NAO 
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Caso a resposta tenha sido SIM, indique qual(is) o(s) documento(s). 
2. Enumere dez requisitos que o senhor julga necessaria para o desempenho 













APENDICE 8 - LIST A DE UNIDADES OPERACIONAIS DE SALVADOR 
UNIDADE BAIRRO 
18° BPM PELOURINHO 
1a CIPM PERNAMBUES 
2a CIPM BARBALHO 
3a CIPM CAJAZEIRAS 
ga CIPM PI RAJA 
11a CIPM BARRA 
12a CIPM RIO VERMELHO 
13a CIPM PI TUBA 
14a CIPM LOBATO 
15a CIPM ITAPUA 
16a CJPM COMERCIO 
17a CJPM URUGUAI 
18a CIPM PERIPERI 
19a CIPM PARIPE 
23~ CIPM TANCREDO NEVES 
26a CJPM BROTAS 
31a CIPM VALERIA 
35a CJPM IGUATEMI 
37a CIPM LIBERDADE 
39a CIPM IMBUI 
40a CIPM NORDESTE DE AMARAL! NA 
41a CIPM FEDERAQAO 
47a CIPM PAU DA LIMA 
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488 CIPM SUSSUARANA 
49a CIPM SAO CRISTOVAO 
508 CIPM SETE DE ABRIL 
588 CIPM COSME DE FARIAS 
TOTAL 27 UNIDADES 
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ANEXO - FICHA DE INFORMA<;OES 
FICHA DE INFORMA<;OES 
NOME: POSTO: 
PERiODO: OPM: 
REFERENTE A FORMACAO DA LAM 
1- Cargos desempenhados no periodo: 
II- Qualidades pessoais e funcionais: Nao 
Co nee ito observado 
(E, MB, B, R e I) 
A- CARATER (manifesta~t6es atinentes a personalidade) 
1- Lealdade e amor a verdade 
2- No~t6es de responsabilidade 
3- Comportamento em face das situa~t6es 
4- Energia e perseveran9a 
8- INTELIGENCIA 
5- Capacidade de raciocinio e decisao 
6- Facilidade de expressao (escrita e oral) 
C- ESPIRITO E CONDUTA MILITAR 
7- Cumprimento do dever 
8- Espfrito de disciplina 
9- Corre~;ao de atitudes 
1 0- Espfrito de camaradagem e relact6es humanas 
D- CUL TURA PROFISSIONAL E GERAL 
11- Conhecimentos Profissionais 
12- Conhecimentos Gerais 
13- Conduta Civil 
E- CAPACIDADE COMO COMANDANTE, CHEFE OU 
DIRETOR 
14- Capacidade de lideran~ta 
15- Capacidade de julgamento 
16- Capacidade de Planejamento 
F- CAPACIDADE COMO ADMINISTRADOR 
17- Probidade e zelo 
18- Capacidade de organiza~tao e eficiencia 
19- Capacidade como instrutor 
G- CAPACIDADE FISICA 
20- Resistencia a fadiga 
21- Disposi9ao para o trabalho 
Ill- Conceito Final 
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IV- Assinatura dos Membros da Subcomissao Setorial de Avalia~ao de Desempenho 
Comandante, Chefe ou Diretor Subcomandante, Subchefe ou Subdiretor 
..... 
Chefe da UPO Chefe da UAAF Representante eleito pela Unidade do posto avaliado 
OBSERVAc;6ES SOBRE A FICHA DE INFORMAc;6ES 
Os conceitos numericos poderao ter a seguinte correspondemcia: 
Excelente (E) 6 Muito Born (MB) 5 Born (B) 4 Regular (R) 3 lnsuficiente (1) ... 1 
0 conceito numerico final sera o quociente da divisao da soma dos conceitos numericos 
parciais pelo numero de itens observados. Devera ser expresso com arredondamento ate 
uma casa decimal. 
